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Abstrakt 
Předlo ená diplo ová práce se zabývá  é a e  koučování v organizacích, respek ive  é a e  
bariér, k eré do koučování v organizacích vs upují a brání  ak jeho úspěšnos i.  Nejprve je 
pozornos  věnována definici koučování, jeho základní  principů , for á  a specifiků  vůči 
os a ní  rozvojový   e odá . Dále je popsáno vyu i í koučování v organizacích, důvody 
k jeho i ple en aci, jeho přínosy a zej éna bariéry, k eré se v  é o souvislos i ohou objevi . 
Te   vychází z odborné li era ury a z da  kvali a ivního výzku ného še ření. Záje  je 
sous ředěn na pohled zain eresovaných s ran, k eré se koučovacího procesu účas ní – garan ů 
koučování, koučů a koučovaných a na  o, jak  i o ak éři vní ají  o né bariéry koučování, a  o 
nejen v průběhu koučovacího procesu, ale i před jeho zahájení  a po jeho skončení.  





This diploma thesis deals with the topic of coaching in organizations, respectively the topic of 
barriers to coaching in organizations that prevent its effectiveness. Firstly, the attention is paid 
to the definition of coaching, its basic principles, forms and specifics to other developmental 
methods. Further described is the use of coaching in organizations, the reasons for its 
implementation, its benefits and most of all the barriers that may occur. Text is based on the 
specialized literature and the data from qualitative research. The focus is on the perspectives 
of the parties that participate in the coaching process – guarantors of coaching, coaches and 
coachees and how these actors perceive the potential barriers to coaching, not only during the 
coaching process, but even before its initiation and after its completion. 
Keywords: coaching, barriers to effectiveness, employee`s development, coaching process, 
coach, coachee 
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0 Úvod 
V dnešní době charak eris ické neus álý i z ěnami a sílící  konkurenční   lake  volí 
organizace nejrůznější  ak iky k  o u, aby si udr ely své  ís o na  rhu a us ály zrychlující se 
 ivo ní  e po. Zavádějí proto nové  echnologie, upravují celofire ní strategie, zplošťují 
organizační struktury, modifikují in erní procesy, podporují inovace a pos upně  ění i 
organizační kul uru. Je však nezby né si uvědo i ,  e jsou  o právě jedno liví za ěs nanci, na 
k eré jsou kladeny nové po adavky a zodpovědnos i. Kro ě narůs ajících nároků na jejich 
produktivitu a ma i ální vyu i í jejich po enciálu, organizace upřednos ňují  akové 
za ěs nance, k eří budou schopni rychle se orien ova  v nové  pros ředí, fle ibilně reagova  
na z ěny, ak ivně pracova  na své  rozvoji a profesní  růs u a vyu íva  nově naby é pozna ky 
v reálné praxi. Úkole  organizací je vy voři  k tomu svý  za ěs nanců  vhodné pod ínky a 
nabídnou  ji   akové nás roje, s jejich  po ocí  oho bude co nejefek ivněji dosa eno. 
V důsledku o ezených časových a finančních  o nos í se v organizacích pos upně upouš í od 
 radičních  e od rozvoje a pozornost se obrací k individuální , na  íru ši ý  ak ivi á . 
Koučování jako  e oda, k erá pracuje s jedinečnos í ka dého člověka, se proto v  é o 
souvislos i jeví jako vel i vhodnou volbou.  
Koučování je rychle se rozvíjejícím odvě vím, k eré nachází své upla nění v různých oblas ech 
lidského  ivo a. Mů e e se  ak se ka  například s koučování   ivo ní , spiri uální , 
so a ický  aj.,  y o for y koučování však nebudou v další   e  u dále rozebírány. Vzhledem 
k  é a u práce bude pozornos  věnována vyu i í koučinku v organizacích. V pracovní sféře se 
koučování  ěší oblibě ji  přes dvace  le , organizace (zej éna  y zahraniční) s ní   udí   ají 
značné zkušenos i. Koučování u o ňuje podáva  vrcholné výkony a  a i alizova  vlas ní 
po enciál. Vede koučované k inicia ivě, k anga ovanos i, k zodpovědnos i za svůj rozvoj, 
k objevování nových ces  a k hledání krea ivních řešení.  
Jak je vidě , koučování slibuje  noho přínosů, a  o nejen pro organizaci, ale i pro jedince 
sa o ného. To vše ale pouze za předpokladu,  e proběhne úspěšně a je efek ivně vyu i o. 
Ukázalo se,  e do koučování v organizacích vs upuje celá řada bariér, k eré brání jeho 
úspěšnos i. Za í co  e oda koučování a její vyu i í jsou v  eorii zpracovány zahraniční i 
(Whitmore, 2011; Fischer-Epe, 2006; Bluckert, 2006; Bolt, 2006; Thorne, 2005; Rosinski, 2009) i 
český i au ory (Suchý, Náhlovský, 2007; Crkalová, Rie hof, 2012; Daňková, 2013; Langrová, 
2008) po ěrně obsáhle,  é a u bariér se odborná li era ura příliš nevěnuje. Čás ečné 
infor ace nabízí zahraniční s udie realizované  ezinárodní i ins i uce i (American 
Management Association, 2008; Chartered Institute of Personnel and Development, 2011; 
Institute Of Leadership & Management, 2011; International Coach Federation, 2012; Ridler & 
Co., 2011; Sherpa Coaching, 2013; Rule, Rock, 2011), a  aké články z odborných zahraničních 
časopisů (Leonard-Cross, 2010; Mukherjee, 2012; Wang, 2013), ani  y však nepojednávají  é a 
bariér v celé jeho ko ple nos i a v dy se sous ředí pouze na něk eré jeho aspek y. 
Te a ika koučování je i blízká, na poli  eorie jse  se s ní blí e sezná ila ji  v počá cích ého 
s udia a později jse  ěla dokonce o nos  osobně si vyzkouše  prak ickou ukázku koučovací 
lekce. I to vedlo k úvahá  nad  o ný  rozpracování   oho o  é a u v rá ci své diplo ové 
práce. Pro o, kdy  jse  obdr ela nabídku spolupodíle  se na realizaci výzku ného še ření, 
jeho  před ě em bylo právě koučování v organizacích, vyu ila jse   é o příle i os i a dodala 
 ak konkré nější podobu doposud lhavý  předs avá . Z íněné še ření bylo realizováno pod 
záš i ou společnos i Koučink akade ie a zúčas nilo se jej 16 vybraných organizací v ČR. Celke  
proběhlo  é ěř 80 rozhovorů s HR odborníky (k eří  ají ve své organizaci na s aros i procesní 
zajiš ění koučování), s kouči a s klien y e  erního a in erního koučinku. Pozornos  byla 
sous ředěna na souhrnné poje í koučování v organizaci, na jeho přínosy, vyu i í, i bariéry, je  
brání v jeho efek ivní  fungování. A právě  ě i o bariéra i se zabývá  ve své práci.  
Cíle  předlo ené práce je v prvé řadě ko ple ní z apování bariér, k eré vs upují do 
koučování, a  o od jeho i ple en ace do organizace, a  po vyhodnocování koučovacího 
procesu. A za druhé iden ifikace bariér  ak, jak je vní ají jedno livé s rany účas nící se 
koučovacího procesu v organizacích,  edy kouč, koučovaný a garan  koučování, coby zás upce 
hlediska organizace. Získané odpovědi responden ů z realizovaného še ření pak budou 
analyzovány a porovnány s  eore ický i východisky, k eré nabízí odborná literatura.  
Práce je členěna do pě i kapi ol. První se věnuje operacionalizaci základních poj ů, vy ezuje 
koučování a jeho principy, for y, typy a základní přís upy, k eré se ak uálně vyu ívají. Druhá 
kapi ola se za ěřuje na osobnos  a ko pe ence kouče a specifika koučovacího vz ahu. 
Následující čás  práce pak pojednává o koučování v organizacích, o jeho přínosech, vyu i í a o 
nejčas ějších důvodech, k eré vedou organizace k jeho implementaci. Dále rozebírá průběh 
koučovacího procesu a popisuje jedno livé účas níky a jejich role. Práci uzavírá kapi ola pá á, 
k erá se sous ředí na  e odologický rá ec výzku ného še ření a následně prezentuje a 
shrnuje jeho výsledky.  
Na  o  o  ís ě bych velice ráda poděkovala PhDr. Miroslavě Dvořákové, Ph.D. za její 
vs řícnos ,  oleranci a cenné rady v průběhu vzniku  é o práce. Také děkuji PhDr. Jiří u 
Reichelovi, Ph.D. za odborná doporučení a po oc při  e odologické  zpracování výs upů 
z realizovaného še ření. Dále pa ří  ůj dík PhDr. Veronice Langrové, Ph.D. a Ing. Mar ě Anně 
Pe rášové, Ph.D. za  o,  e ě přizvaly ke spolupráci a u o nily i  ak podíle  se na z íněné  
výzku né  še ření, a v neposlední řadě děkuji  aké vše  zúčas něný  responden ů  za 
jejich věnovaný čas a ocho u. 
 
  
1 Koučování – teoretický rámec 
Koučování ji  není v dnešní době  ádnou novinkou. Je to jedno z nejrychleji ros oucích odvě ví 
na  rhu. Podle údajů Mezinárodní federace koučů (ICF) působí v současné době po celé  svě ě 
zhruba 47 500 koučů, generujících obra   é ěř 2 iliardy dolarů ročně (International coaching 
federation, 2012, s. 13). V České republice pak profesní asociace sdru ují přes 140 
akredi ovaných koučů. Koučování nachází své upla nění v osobní  i pracovní   ivo ě. Zej éna 
zahraniční organizace  ají s touto metodou značné zkušenos i a vyu ívají ji čí  dál  í  více. 
O  o  os a ně svědčí i výsledky průzku u společnos í ze západní Evropy (Chartered Institute 
of Personnel and Development, 2011, s. 4, 23), v rá ci něho  bylo osloveno přes 320 
organizací z různých odvě ví a různých velikos í. V roce 2010 82 % z nich uvedlo,  e ezi jiný i 
rozvojový i nás roji vyu ívají i koučování, v roce 2011 u   o o uvádí  é ěř 86 % organizací 
z průzku u. Přes o e se s  ou o  e odou pracuje čí  dál  í  čas ěji,  nohé organizace se 
ješ ě s ále po ýkají s  í , co vlas ně je a co není koučování, jaké jsou jeho přínosy a případné 
bariéry. I z  ěch o důvodů je vhodné nejprve vy ezi  základní  eore ické poj y a ujasni  
názvosloví u ívané v  é o práci.  
1.1 Vymezení koučování a jeho vývoj 
Pojem koučování (koučink)  á svůj původ v anglické  „coach“, neboli kočár. Od ud pak 
paralela kočáru, jako pros ředku, k erý napo áhá přepravi  člověka na  ís o, ka  se chce 
dos a . A  v roce 1848 se „kouč“ poprvé objevuje v podobné  význa u, v jaké  ho zná e 
dnes, a sice jako hovorové označení soukro ého opa rovníka s uden ů na univerzi ě. Následně 
 en o výraz přechází do spor ovní oblas i, kde koučování předs avuje ko ple ní péči o 
vrcholové spor ovce. V podnikové sféře se pak o koučování začíná luvi  od sed desá ých le  
20. s ole í, a to v kon e  u osobního rozvoje vedoucích pracovníků. Pos upe  času se 
uplatnění koučování značně rozšiřuje. Koučování u  není zále i os í pouze  ana erů, ale je 
dos upné i klíčový  za ěs nanců , popřípadě celý   ý ů . Hovoří e  aké o dvou poje ích 
koučování v organizaci. První  je koučování jako profesionální poradens ví, druhý  pak 
koučování jako s yl vedení (Fischer-Epe, 2006, s. 15–17). Dnes u  rozsah vyu i í koučování 
dávno přesahuje pracovní oblas . Mů e e se  ak se ka  s koučování  v u ění, ve 
zdravotnic ví, ale i s tzv.  ivo ní , kariérový  či spiri uální  koučinke  (Crkalová, Rie hof, 
2012, s. 19). 
Koučování je e oda, při k eré kouč napo áhá koučované u s osobní  rozvoje  a zlepšení  
výkonnos i. Je pos aveno na par nerské  dialogu  ezi kouče  a koučovaný . Základní  
s avební  ka ene   oho o rozhovoru jsou o ázky kouče, je  vedou koučovaného 
k uvědo ění si svých schopnos í a li i ů a posky ují u o nos  nahlédnou  na daný problé  
novou op ikou. Zá ěre  je podpoři  koučovaného při nalézání vlas ní ces y k vy yčený  
cílů . Jak upozorňují odborníci (Whi  ore, 2011, s. 19; Crkalová, Rie hof, 2012, s. 20; Leonard-
Cross, 2010, s. 36)  en o princip odkrývání nových di enzí sku ečnos i není ničí  nový , ba 
naopak, sahá hluboko do his orie a čerpá z yšlenek Sókra ovské filozofie, konkré ně 
Sókra ovy „porodní“ e ody1.  
V odborné li era uře se  ů e e se ka  s celou řadou definic koučování, je  se od sebe je ně 
liší, a  o v závislos i na konkré ních aspek ech, na k eré se za ěřují. Co však  ají v napros é 
vě šině společné je  o,  e popisují koučování jako po oc při procesu učení se jedince 
v profesní i v osobní oblas i, za účele  nalezení vlas ní ces y, k erá vede k dosa ení vy yčených 
cílů (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 19; Thorne, 2005, s. 29). Hlavní  cíle  je zlepšení výkonu 
(Daňková, 2013, s. 9), čeho  lze dosáhnou  pros řednic ví  zvyšování po enciálu člověka 
(Suchý, Náhlovský, 2007, s. 16; Bol , 2006, s. 3; Blucker , 2006, s. 19; Kris al, 2010, s. 23; Keddy, 
Johnson, 2011, s. 6). Suchý a Náhlovský (2007, s. 16–17) na  o o  é a dodávají,  e „… 
koučování může nejen uvolnit existující potenciál koučovaného ale i systematicky jeho 
potenciál rozvíjet …“. Blucker  (2006, s. 19) koučování spojuje se z ěnou. Gallwey (Whi  ore, 
2011, s. 18) zdůrazňuje vni řní z ěnu, k erá se odehrává v  ěle a  ysli koučovaného. Suchý a 
Náhlovský (2007, s. 17–18) pak v  é o souvislos i hovoří o z ěně pos ojů (viz obrázek 1), 
v če    aké spa řují hlavní odlišnos  koučování od  radičních fore  vzdělávání, k eré se 
sous ředí na z ěnu obje u znalos í a dovednos í. Z ěna pos ojů je pak hybnou silou při 
převodu naby ých znalos í do pra e, neboť: „Bez správných, pozitivních postojů leží znalosti a 
dovednosti ladem.“ (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 17) 
 
Obrázek 1 -  Trojúhelník osobnostního růstu (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 17) 
                                                          
1
 Porodní  e oda ( aké „babická“, „ aieu ická“) je pos up, jí   Sókra és vedl pros řednic ví  dialogu své  áky k 
nový  pozna ků . 
Pro úplné pochopení  oho, v če  spočívá pods a a koučování a v če  se odlišuje od os a ních 
rozvojových e od, je nezby né vy ezi  koučování  aké vůči jiný  disciplíná , s k erý i bývá 
nejčas ěji za ěňováno. Jedná se o en orink, školení/ rénink, poradens ví a psychoterapii.  
V mentorinku2 předává zkušenější ( en or) své znalos i a dovednos i  éně zkušené u 
( en eé u, pro égé). Men orský vz ah ů e bý  for ální i nefor ální, zpravidla se s ní  však 
se kává e na pracoviš i, kde se éně zkušený za ěs nanec učí od svého zkušenějšího kolegy. 
Koučování je na rozdíl od  en orování zalo eno na par nerské  přís upu, kdy ani jeden 
z účas níků ne usí bý  v dané oblas i znalejší, kouč navíc vel i čas o ne á pří é povědo í 
o pracovní oblasti koučovaného (Bolt, 2006, s. 5–6; Crkalová, Rie hof, 2012, s. 24).  
Školení a trénink se sous ředí na získání nových znalos í a osvojení si konkré ních dovednos í. 
Mají přede  pevně s anovený obsah a har onogra . Průběh i náplň koučování se oproti 
tomu volně ění v závislos i na individuálních po řebách koučovaného. Zároveň koučování cílí 
na hlubší z ěnu (viz z ěna pos ojů uvedená výše) a zcela přenáší odpovědnos  za učení se a 
rozvoj na koučovaného (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 17–18).  
Poradenství (konzultace) probíhá  a , kde poradce, jako  o e per  v dané  oboru, posky uje 
odbornou radu a nabízí řešení. Naopak kouč vys upuje v roli facili á ora, koučování se proto 
sous řeďuje na proces, k erý koučovaného dovede k nalezení řešení vlas ního (Rosinski, 2009, 
s. 28; Folwarczná, 2010, s. 103–104).  
Psychoterapie je za ěřena na léčbu ne ocných lidí, k eří se po ýkají s duševní i porucha i 
nejrůznějšího  ypu. Reflek uje  inulé si uace a jejich podrobnou analýzou se sna í dobra  
vyléčení pacien a. Opro i  o u kouč nikoho neléčí. Koučování je  e oda vhodná pro zdravé 
jedince a orien uje se výhradně na budoucnos , s anovování vizí a dosahování cílů (Fischer-Epe, 
2006, s. 141; Crkalová, Rie hof, 2012, s. 23–24; Bolt, 2006, s. 18). 
Shrneme-li doposud řečené,  ů e e konstatovat,  e koučování je rozvojová  e oda, její   
úkole  je po oci jedinci v dosa ení jí  vy čeného cíle. Toho lze dosáhnou  skrze 
sebeuvědo ění a přije í odpovědnos i za svůj vlas ní rozvoj. Na  é o ces ě koučovaného 
doprovází kouč, k erý  u po ocí o ázek a zpě né vazby po áhá naléz  správný s ěr, jak ke 
ký ené u cíli dospě . Koučování vyu ívá  ul idisciplinárních nás rojů a čerpá inspiraci 
                                                          
2
 Men orink ( en orování)  á svůj původ v řecké  y ologii. Men ór byl pří el Odysseův, je u  Odysseus před 
odjezde  do války s Trójany svěřil svého syna na výchovu a vzdělání. 
z psychologie, sociální psychologie, teorie organizace a řízení, neurověd, psychoso a iky, aj., 
přes o se však jedná o velmi specifickou metodu s jasně vy ezený i cíli.  
1.2 Principy koučování 
Jednou z věcí, k eré činí koučování  ak specifický , jsou i principy, na k erých je  a o  e oda 
pos avena. Jejich poje í se více či  éně liší podle jedno livých au orů, podle asociací koučů, i 
podle jedno livých koučů. Pro  u o práci byly vybrány základní principy, na nich  je koučování 
zalo eno  ak, jak se nejčas ěji objevují v odborné li era uře. 
V koučování jde o partnerský přístup  ezi kouče  a koučovaný . Ani jeden z nich 
nevystupuje v roli zkušenějšího, ba naopak, oba dva jsou, jak pozna enává Fischer-Epe (2006, 
s. 18) v roli e per ů ve své oblas i. To napo áhá k upla nění dalšího principu, k erý  je 
proaktivita koučovaného a převzetí úplné odpovědnosti za jeho rozvoj. Kouč spíše ne  učí, 
po áhá koučované u uči  se (Whi  ore, 2011, s. 18). Zároveň je koučovaný veden k nalézání 
vlas ních odpovědí a řešení. Navrácení odpovědnos i zpě  koučované u posiluje jeho 
autonomii a zvyšuje jeho  o ivaci a následně i jeho výkon. Aby mohlo toto vše fungova , je 
nezby né vy voři  bezpečné prostředí s i ulující krea ivní a  osféru. Mezi kouče  a 
koučovaný   usí panova  vztah naprosté důvěry a vzáje ného respek u (Crkalová, Rie hof, 
2012, s. 21). Další  Whi  ore  (2011, s. 22–29) zdůrazňovaný  aspektem je vnímání 
potenciálu koučovaného. Kouč  usí bý  přesvědčen,  e je koučovaný daný úkol schopen 
zvládnou ,  usí  í  víru v jeho skry ý po enciál. V li era uře (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 27; 
Daňková, 2013, s. 11) je  a o  yšlenka zná á pod názve  „Pyg alionský efek “3. Kouč  aké 
zpros ředkovává koučované u jedinečný pohled na reali u, o evírá  u nové obzory a 
sous ředí jeho pozornos  na jasnější pochopení si uace (Whi  ore, 2011, s. 44–47). Koučink 
jako  e oda vychází z hu anis ické psychologie, a tak další  z principů koučování je snaha o 
osobní uspokojení jedince. Bluckert (2006, s. 20) k  o u o pozna enává,  e  o u  ak nebylo 
v dy. Dříve šlo předevší  o  o, jaký přínos bude  í  koučování (respek ive koučovaný) pro 
organizaci. Je a  zále i os í poslední doby,  e si organizace uvědo ují,  e osobní blaho jedince, 
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 Název Pyg alionský efek  neboli princip sebevyplňujícího proroc ví pochází z Ovidiových Pro ěn, kdy Pyg alion 
vyřezal krásnou sochu dívky ze slonoviny a silou svého očekávání ji probudil k  ivo u. Obdobný  o iv pak vyu ívá i 
dra a ik a spisova el G. B. Shaw, ve své ko edii Pyg alion, v ně   hlavní hrdina naučí pros ou dívku 
kul ivované u chování. Teorie,  e nás for ují i o jiné  aké očekávání os a ních, byla vědecky po vrzena ve s udii 
Rosen hala a Jacobsona z roku 1971. Uči elé na základní škole byli zá ěrně uvedeni v o yl o  o ,  e 20 % jejich 
 áků je geniálních. Ti o  áci pak na konci školního roku sku ečně dosáhli lepších výsledků ne  os a ní (Crkalová, 
Riethof, 2012, s. 27). 
jeho  o ivovanos  a spokojenos , nejsou jeno   orálně  ádoucí, ale i ekono icky pro 
organizaci výhodné.  
1.3 Formy a typy koučování 
Koučování je  o no rozděli  do několika ka egorií. V pracovní sféře se  ů e e se ka  
s koučinke  in erní  a e  erní , nebo  aké s  zv. koučovací  s yle  vedení. Odlišnou for ou 
koučinku je pak  zv. sebekoučování. Další  para e re  ka egorizace  ů e bý  poče  ak érů, 
k eří se koučovacího procesu účas ní. V  é o souvislosti potom rozlišuje e koučování 
individuální a skupinové. 
O externím koučování  luví e, pokud je kouče  osoba, k erá přichází z vnějšího pros ředí 
organizace. E  erní kouč je nezain eresovaný a s ojí  i o organizační s ruk uru. Za výhody 
 é o for y koučování bývá pova ován nadhled a neutralita, k erou e  erní kouč  ů e díky 
své u pos avení zajis i , jasně vy ezené hranice vz ahu koučovaný a kouč a vě ší důvěra 
koučovaných v udr ení diskré ních infor ací, k eré koučovaný své u kouči sdělí. Čí  výše se 
koučovaný nachází v organizační s ruk uře,  í  hůře se hledá ve fir ě někdo, kdo by u ohl 
posky nou  objek ivní zpě nou vazbu na jeho výkon či jiná ci livá  é a a. I v  o  o případě se 
 edy e  erní kouč jeví jako vhodnější volba. Vzhledem k  o u,  e se e  erní koučové věnují 
koučování čas o na plný úvazek, dají se u nich předpokláda  i rozsáhlejší profesní zkušenos i a 
vyšší odbornos . Mezi nevýhoda i se pak z iňují neznalos  fire ní kul ury a pros ředí a 
předevší  vysoká finanční nákladnos .   
Interním koučováním  á e na  ysli si uaci, kdy je kouče  za ěs nanec dané společnos i. 
Koučování  ů e bý  jeho hlavní pracovní náplní, nebo se  u  ů e věnova  nad rá ec své 
pracovní pozice. In erní  kouče   edy  ů e bý   ana er nebo i jiný liniový pracovník. 
Výhoda i  é o formy jsou její ni ší cena v porovnání s e  erní  koučování , in erní kouč je 
k dispozici pří o na pracoviš i, je  edy dos upnější a  á navíc znalos  fir y a ví, jak fungují 
vztahy v organizaci. V neposlední řadě je  o nos  koučování benefi e  a rozvojovým 
nás roje  i pro sa o né in erní kouče a příle i os í pro organizaci, jak skrze in erní koučování 
šíři  dále do fir y principy koučovací kul ury. Nevýhodou pak  ohou bý   enší zkušenos i 
in erních koučů, s ejně  ak jako jejich časová vy í enos , pokud koučují pouze jako doplněk ke 
své u za ěs nání. Koučovaní navíc k in erní  koučů  ne usí chova   akovou důvěru, jako ke 
koučů  e  erní .  
E  erní a in erní koučování se zpravidla vyu ívá pro rozdílné skupiny za ěs nanců. Jak u  bylo 
naznačeno, příje ci e  erního koučování jsou nejčas ěji vedoucí pracovníci od úrovně senior 
 ana erů a výš4. In erní koučink je volbou v případě liniových ana erů, pracovníků s vysoký  
po enciále , specialis ů a dalších za ěs nanců, k eří  ají  o nos  koučování ve fir ě 
vyu íva . To o os a ně dokládají i výsledky ze zahraničí (American Management Association, 
2008, s. 26). E  erně koučováno je 42 % vrcholových  ana erů, 27 % liniových  ana erů a 
pouze 13 % za ěs nanců z řad vedoucích  ý ů. In erní koučové opro i  o u nejčas ěji (v 46 % 
a 47 % případů) spolupracují s liniový i  ana ery a vedoucí i skupin, a v necelých 28 % 
s vrcholový  anage en e . 
Trende , k erý se v posledních le ech objevuje u zahraničních fire  a pos upně se dos ává i 
do České republiky, je nárůs  vyu ívání in erního koučování. Organizace si uvědo ují reálné 
přínosy in erní for y koučování, a pro o obrací svou pozornos  od e  erního koučování ke 
koučování in erní u. To o dokládá i Lucasova s udie z roku 2007 (Leonard-Cross, 2010, s. 37), 
ve k eré celých 73 % oslovených HR profesionálů očekává nárůs  vyu i í in erního koučování 
v následujících le ech. 64 % z nich  aké zároveň předpokládá pokles koučování zajišťovaného 
e  erní i dodava eli.  
Koučování je v současnos i uváděno  aké jako jedna z klíčových ko pe encí špičkových 
 ana erů, k eří vyu ívají něk erých jeho prvků v rá ci své  ana erské profese (hodno ící 
rozhovory, dávání zpě né vazby, vedení  ý ových porad apod.). V  é o souvislos i ale ů e e 
koučování pova ova  nejen za urči ou dovednos , ale za sa os a ný styl vedení lidí, k erý  á 
pak vliv na celou organizační kul uru (Langrová, 2008, s. 84–85).  
Podle poč u účas níků koučovacího procesu rozlišuje e koučování na individuální a skupinové. 
Při individuálním koučování je koučován jedno livec. Jedná se o základní for u koučování. 
Koučovaný  á  o nos  zcela se věnova  svý   é a ů , a  o v po řebné in enzi ě i čase. 
Náklady jsou však v porovnání se skupinovou for ou koučování vysoké. Skupinové koučování 
by se  ělo vyu íva  pro koučování skupin, jejich  členové sdílejí podobné cíle. Přínose   é o 
formy je sní ení nákladů, zapojení vě šího  no s ví za ěs nanců do  é o rozvojové ak ivi y a 
sdílení infor ací  ezi účas níky. Specifickou for ou skupinového koučování je koučování 
týmové. To se sous ředí jak na zvýšení výkonnos i  ý u, vz ahy  ezi členy  ý u,  ak i na 
ka dého člena  ý u sa os a ně. Další  přínose  je i hlubší vzáje né poznání a s  elení 
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 V  é o souvislos i se vyu ívá i  er ín e eku ivní koučink. Tedy for a fire ního koučování, kdy náklady spojené 
s koučování  hradí organizace a klien e ,  edy koučovaný  je řídící pracovník (Rosinski, 2009, s. 32). 
koučovaného  ý u (Langrová, 2008, s. 88). Za nevýhodu skupinové for y koučování pak 
účas níci ohou označi   o,  e jsou obsah i průběh koučovacího procesu přizpůsobovány vše  
účas níků  ve skupině a ne pouze ji  sa o ný  a navíc se ji  kouč ne ů e věnova  v  akové 
 íře, jako  o u je u individuální for y koučování.  
Nabídka koučování ze s rany agen ur je vel i široká a sna í se uspokoji  individuální po řeby 
jedno livých společnos í. Na in erne u  ak  ů e e dohleda  například koučování projektů, 
k eré je určené pro projek ové ana ery a projek ové  ý y, nebo  aké celofiremní koučování, 
k eré ses ává z ko ple ního koučovacího progra u navr eného pro celé fir y nebo jejich 
čás i. Ty o progra y jsou  vořeny v dy podle specifické pop ávky dané organizace,  ohou  ak 
bý  za ěřeny na řízení z ěn a  ransfor aci, na krizové řízení, na rozvíjení fire ní kul ury 
apod. (Zatloukal, 2011). 
For a koučování, kdy je kouč zároveň pří ý  kolegou koučovaného, se nazývá peer koučink. 
Tento typ podporuje kolek ivní učení a odpovědnos  na úrovni kolegů, a to například 
pros řednic ví  sdílení osvědčených pos upů v konkré ních  é a ech, společnou prací na 
projek u v geograficky rozp ýlených  ý ech, či zaují áním rolí  zv. peer koučů vzáje ně  ezi 
sebou. Ve svě ě se vyu ívání peer koučinku pos upně zvyšuje. V roce 2008 (American 
Management Association, 2008, s. 11) uvedla polovina z  é ěř 1000 responden ů z celého 
svě a (vě šinou se jednalo o  ana ery a HR profesionály ze s ředních a velkých organizací),  e 
v organizaci peer koučink vyu ívá, avšak pouze  ře ina (32 %) z nich ho hodno í jako efek ivní či 
vel i efek ivní. Podle průzku u provedeného o rok později (Clutterbuck, 2009, s. 2), ve 
spolupráci se srovna elnou skupinou responden ů, vyu ívá peer koučink 36 % do azovaných 
organizací. 
Sebekoučování neboli koučování sebe sa a je poslední z iňovanou formou v  o  o výč u. 
Jedná se o ojedinělou variantu koučování, kdy roli kouče i koučovaného hraje člověk sá , ve 
své  ysli. Jedinec si vy voří svého vni řního pozorova ele, jeho  úkole  je sledova  z odstupu 
vlas ní yšlení a počínání a s ní   pak vede vni řní dialog. Pokládá  edy o ázky sá  sobě a sá  
si na ně  aké odpovídá, čí   sá  sebe dos ává pod uvědo ělou kon rolu, us ěrňuje své 
 yšlenky, e oce i jednání. Ta o for a je vhodná pro  y, k eří  ají s koučování  předešlou 
zkušenos  a znají koučovací  echniky. Zároveň  aké vy aduje vysokou  íru  o ivace a 
disciplíny v sebekoučovací  procesu vy rva  (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 53–55). 
Jedno livé for y koučování se  ohou odehrá  pros řednic ví  různých  ypů koučování. 
Nejobvyklejší   ype  koučování je  zv. koučování face to face. Podle zahraniční s udie 
(Sherpa Coaching, 2013, s. 16)  en o  yp vyu ívá napros á vě šina koučů. 76 % e  erních koučů 
jej pova uje za nejefek ivnější způsob koučování,  ezi in erní i kouči  o o číslo dosahuje 
dokonce a  92 %. Jinou  o nos í, jak provés  koučovací rozhovor je pros řednic ví  
telefonního hovoru. Další i vyu ívaný i druhy, k eré pos upně získávají na oblibě, jsou pak 
koučování po ocí videohovoru, případně přes email.   
1.4 Koučovací přístupy 
S rozvoje  koučování se objevují  aké různé přís upy a koučovací školy, čas o ovlivněné 
psycho erapeu ický i s ěry. V li era uře jich je popsána celá řada a v pra i se jich vyu ívá 
v podobě nejrůznějších ko binací ješ ě víc. V  é o práci jsou pro o uvedeny jen  y 
nejzákladnější.  
Gestalt koučování spočívá v práci s energií koučovaného a danou si uací. Pracuje na bázi 
uvědo ování si poci ů a principu pří o nos i. Behaviorální koučování je pos avené na 
pravděpodobně nejzná ější  modelu koučování GROW, jeho  au ore  je ji  několikrá  
z iňovaný John Whi  ore. Jedná se o  odel, jen  byl vy vořen v pros ředí organizací a pro 
si uace, k eré se odehrávají na pracoviš i, nevy aduje pro o  ádný speciální psychologický 
výcvik. GROW je zkra kou č yř na sebe navazujících e ap koučovacího procesu. Jedná se o 
odsouhlasení cíle (goal), popis současné si uace a odhalení sku ečného problé u (reali y), 
úvahu nad po enciální i řešení i (op ions) a konečně o s anovení akčního plánu (will) 
(Whitmore, 2011, s. 65–68). Systemické koučování vychází z kons ruk ivis ického chápání 
sys é u. Předpokládá,  e ka dý člověk je e per e  sá  na sebe, a  e veškerá rozhodnu í o 
z ěně chování  usí v dy vycháze  zevni ř a nikoliv bý  způsobena vnější  vlive . NLP 
koučování (zkra ka NLP zna ená neurolingvis ické progra ování) je zalo eno na  yšlence,  e 
 ysl,  ělo a jazyk ka dého z nás vzáje ně ko unikují a vy vářejí  ak naše vní ání svě a. 
S vyu i í  speciálních  echnik NLP usiluje o z ěnu  ěch o předs av a chování. A nakonec 
psychodynamický přístup s aví na sku ečnos i,  e chování a emoce jedince jsou ovlivňovány 
 inulý i zkušenos i, a  o zej éna z raného období  ivo a. Pracuje se zvědo ění  
nevědo ých konflik ů a hledání  jejich řešení (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 22, 224–233). 
Jak ji  bylo naznačeno,  o o je pouze výče   ěch nejzákladnějších přís upů. S rozvojem 
koučování se pale a vyu ívaných nás rojů neus ále rozšiřuje. Mů e e se  ak se ka  
s koučování  so a ický , e is enciální , či koučování  beze slov. Koučování  ů e probíha  
v práci, do a, ale například i v přírodě v rá ci  zv. koučovacích výprav (Crkalová, Riethof, 
2012, s. 258). 
2 Kouč 
Vzhledem k  é a u práce je vhodné věnova  její čás  i jedno u z nejdůle i ějších článků 
koučovacího procesu,  edy osobě kouče. Hlouběji se za ěři  na charak eris iku osobnos ních 
vlas nos í a dovednos í a pokusi  se definova  obecný rá ec předpokladů, které by ěl kvali ní 
kouč splňova . 
Koučování je  ezioborově zalo eno a vyu ívá pozna ky a konkré ní  e ody z nejrůznějších 
disciplín. S ejně  ak i profesionální koučové přichází z různých odvě ví a s různý i odborný i 
znalos  i. Mů e se jedna  o psychology, sociology, andragogy, pracovníky z oblas i lidských 
zdrojů, ale i  ana ery s  echnický  vzdělání  a s prak ický i zkušenos  i z fire ního 
pros ředí. Ta o roz ani os  je důvode , proč je vel i ko plikované ses avi  jedno ný seznam 
vlas nos í a dovednos í, k erý i by  ěl ideální kouč disponovat. Proto se v odborné li era uře 
objevuje  noho popisů a  ypologií s různý  za ěření . Přes o u nich lze vysledova  něk eré 
společné prvky.  
Au oři (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 25; Fischer-Epe, 2006, s. 181; Thorne, 2005, s. 64–65) se 
shodují na  o ,  e kouč by  ěla bý  silná, vyzrálá a pozi ivně orien ovaná osobnos , k erá  á 
chuť se neus ále rozvíje  a uči  se. Whi  ore (2011, s. 52) vyj enovává důle i é vlas nos i 
kouče. Kouč by podle něj ěl bý   rpělivý, objek ivní, ěl by í  schopnos  podporova  druhé, 
bý  vní avý, pozorný, u ě  nasloucha , zná  sá  sebe, bý  zauja ý pro věc a  í  dobrou 
pa ěť. Suchý a Náhlovský (2007, s. 25–26) k  o u o výč u ješ ě přidávají schopnos  
sebeovládání, přizpůsobivos , u ění upozadi  se a neprosazova  se na úkor koučovaného a 
pokoru. Co se  ýče odbornos i kouče a jeho znalos i pros ředí, ve k eré  se pohybuje 
koučovaný, odborníci (Whi  ore, 2011, s. 52–53; Fischer-Epe, 2006, s. 183–184; Suchý, 
Náhlovský, 2007, s. 26) shodně kons a ují,  e nejen  e  y o znalos i nejsou nezby né, ba naopak 
 ohou bý  někdy dokonce i pří ě í, neboť brání kouči zauj ou  nezauja ý a ničí  neovlivněný 
pohled na řešenou si uaci. Ideální kouč respek uje jedinečnos  ka dého klien a, vní á jeho 
ko ple nos  a sna í se porozu ě  celé jeho osobnos i (Blucker , 2006, s. 30). Po áhá 
koučované u pře ýšle  o jeho  é a ech, vede ho ke krea ivi ě, inspiruje ho k nový  
pohledů  a při o  neus ále udr uje za ěření na vy čený cíl (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 26).   
EMCC, celoevropská nezisková organizace, k erá sdru uje kouče a  á své zas oupení i v České 
republice, shrnuje předchozí a popisuje os  ko pe encí kouče. Jedná se o: 
1. Sebepoznání a sebeporozumění. Porozu í-li kouč sá  sobě, svý  hodno á  a své u 
chování, doká e rozpozna , jak  o ovlivňuje jeho pra i a je pak schopen přizpůsobi  svůj 
koučovací s yl dle cílů a po řeb koučovaného. 
2. Závazek k seberozvoji. Kouč  usí bý  připraven neus ále pracova  na své  rozvoji, 
vzdělává  se a sledova  nové  rendy v oboru. Zahrnuje  aké závazek kouče udr ova  
dobrou pověs  koučovací profese.  
3. Kontraktování. Schopnos  kouče řídi  očekávání koučovaného a udr e  hranice 
koučovacího kon rak u. 
4. Vytváření vztahu. Kouč  usí u ě  naváza  dobrý a pro klien a prospěšný vz ah a bý  
připraven  en o vz ah udr ova  a nadále rozvíje .  
5. Rozvíjení nápadů a učení. Kouč nabízí svý  klien ů  jiný vhled na probíraná  é a a a 
vede je k hledání nových pos upů a řešení.   
6. Orientace na akci a výsledky. Kouč podporuje koučovaného v usku ečnění  ádoucích 
z ěn, za ěřuje se na pos up dopředu a podněcuje koučovaného k akci. 
7. Využívání modelů a technik. Kouč vyu ívá širokou škálu  odelů,  e od a  echnik, je  
přesahují s andardní rá ec ko unikačních dovednos í, za účele  podpoři  uvědo ění 
a učení koučovaného. 
8. Vyhodnocování. Po ocí zpě novazebních  echnik kouč kon inuálně shro a ďuje 
infor ace, na jejich  základě pak vyhodnocuje jedno livé koučovací procesy (Crkalová, 
Riethof, 2012, s. 31). 
Jednou z nejvýzna nějších dovednos í kouče, k erá je z iňována snad v ka dé odborné knize 
o koučování, je dovednos  kouče naváza  vz ah s koučovaný . Vztah kouče a koučovaného je 
základní  s avební  ka ene  koučování,  nozí  luví dokonce o klíčové  fak oru 
úspěšnos i koučování, neboť se od jeho podoby odvíjí i následný průběh a celková efek ivi a 
koučovacího procesu (Bolt, 2006, s. 39–41; Bluckert, 2006, s. 30–34; Crkalová, Rie hof, 2012, s. 
100).   
Základe  koučovacího vz ahu je důvěra. Kouč by  ěl u ě  navodi  správnou a  osféru a 
vy voři  bezpečné a důvěryhodné pros ředí. Musí bý  schopen naladi  se s koučovaný  na 
stejnou vlnu a usilova  o vzáje né porozu ění a obous ranný respek . Měl by u ě  klás  
správné o ázky ve vhodnou dobu a bý  e pa ický. Důvěra u o ňuje koučované u bavi  se 
o evřeně o svých problé ech a reflek ova  své nedos a ky či slabé s ránky. Kouč není v roli 
hodno i ele, nevyslovuje  ádná s anoviska (Bol , 2006, s. 40–42). Důvěrou je  íněno i 
stoprocen ní udr ení diskré nos i. Kouč by  ěl c í  soukro í koučovaného a všechny 
infor ace, k eré  u koučovaný sdělí, pova ova  za důvěrné. Další  a ribu e  kvali ního 
koučovacího v ahu je schopnos  kouče rozpoznat svou roli a nesklouznout k roli poradce, či 
terapeuta, a zároveň udržet hranice koučovacího vztahu a zachovat s koučovaný  rovinu 
vazeb na profesionální úrovni. Nelze opo inou ,  e koučování je orien ované na výsledek a na 
cíle, k eré si koučovaný s anoví, a je úlohou kouče, aby  ěl  o o neus ále na pa ě i a 
pros řednic ví  posilování sebedůvěry a podněcování  krea ivi y koučovaného ho vedl 
k jejich dosa ení.  
Charak eris iku vz ahu  ezi kouče  a koučovaný  lze uzavří  Kilburgový  (Bluckert, 2006, s. 
30) výč e , kde vyj enovává základní komponenty úspěšného koučovacího vz ahu. Jsou ji i: 
 Předvída elnos  a spolehlivos . 
 Všechny organizační a procesní zále i os i ( ís o a čas se kávání, popla ky, způsob 
ukončení spolupráce), s ejně  ak jako povinnos i jedno livých ak érů (např. 
vypracovávání do ácích úkolů), jsou jasně s anoveny ješ ě před začá ke  
koučovacího procesu.  
 Kouč projevuje vůči koučované u respekt a pozornost, sna í se porozu ě  celé jeho 
osobnosti. 
 Kouč je e pa ický. 
 Kouč je au en ický, přirozený a projevuje upří ný záje  o  é a a koučovaného.  
3 Koučování v organizaci 
Z předchozího textu vyplývá,  e se koučování  ěší oblibě nejen v osobní   ivo ě, ale zej éna 
v  o  pracovní . Pros řednic ví  koučování se organizace rychleji učí a přizpůsobují z ěná  
 nohe  efek ivněji, co  je v dnešní ekono ické si uaci, k erá nu í společnos i přecháze  ke 
š íhlejší  a fle ibilnější  způsobů  řízení, více ne   ádoucí. Předs avi elé organizací si 
uvědo ují přínosy  é o  e ody, a pro o se k ní čí  dál čas ěji obrací. Od i ple en ace 
koučování  ají různá očekávání a  aké volí jinou s ra egii, se k erou koučování do společnos i 
zavádí. I  o pak ovlivňuje podobu a průběh fire ního koučovacího procesu.  
3.1 Přínosy koučování v organizaci 
Doposud js e nehovořili o konkré ních přínosech fire ního koučování5. V ideální  případě 
z koučování  ě í obě zain eresované s rany,  edy koučovaný i organizace. Přínosy, k eré plynou 
z koučování pro koučovaného,  ají  é ěř v dy dopad nejen na jeho profesní, ale i na jeho 
osobní  ivo . Přes o jsou však, s ohledem na charakteristiku  é o práce, v následující čás i 
popsány pouze  y přínosy, k eré se vá ou k pracovní oblas i a  ají  ak pří ý vliv na pracovní 
výkon jedince a jeho působení v organizaci.  
Na základě ko pilace zjiš ění zahraničních s udií (Institue of Leadership & Management, 2011, 
s. 5; McKee, Tilin, Mason, 2009, s. 63–64; Mukherjee, 2012, s. 84–85) byl vy vořen sezna  
nejčas ěji z iňovaných efek ů koučování. Ty jsou rozděleny na přínosy pro koučovaného 
(osobní a ve vz ahu k organizaci) a na přínosy pro organizaci. 
Mezi osobní přínosy pro koučovaného pa ří:  
 posílení sebeuvědo ění, 
 zvýšení sebedůvěry,  
 osobní rozvoj, 
 zlepšení znalos í a dovednos í, 
 z ěna pos ojů a zvýšení o ivace,  
 poci  úspěchu, 
 work-life balance. 
                                                          
5
 Z íněné přínosy se  ýkají obecně všech fore  a  ypů koučování, o nich  byla řeč v kapitole 1.3 
Účas níci koučování jsou  o ivovanější, rychleji nabývají nových znalos í a dovednos í, 
dosahují vyšší výkonnos i a za ívají  ak poci y úspěchu, co  ji  dodává na sebevědo í. Jejich 
celková spokojenos  se pak pro í á i do osobního  ivo a.  
Z pohledu  ivo a jedince v organizaci se jedná zej éna o: 
 zlepšení ko unikace a in erpersonálních dovednos í,  
 schopnost naslouchat, 
 kons ruk ivní řešení konflik ů, 
 leadership a management.  
Koučování posiluje schopnost naslouchat a u ění vés  dialog, vede ke kons ruk ivní u řešení 
konflik ů, podněcuje proak ivi u a anga ovanos  a  í  celkově zlepšuje vz ahy na pracoviš i.  
Organizace prostřednictvím koučování získává pracovníky, k eří jsou: 
 připraveni přij ou  novou roli, 
 anga ovaní a loajální, 
 úspěšní a oceňovaní, 
 sdílí a šíří společnou vizi organizace. 
Koučování je ak ivi a cele za ěřená na jedince, na práci s ní  a na jeho  é a a. Za ěs nanci 
 u o pozornos  cí í a oceňují, co   á bezpros řední vliv nejen na jejich  o ivaci a výkon, ale i 
na jejich postoj k organizaci.  
3.2 Strategie koučování v organizaci 
Po objasnění nejčas ějších důvodů, proč organizace volí koučování jako jednu z metod rozvoje 
pro své za ěs nance, je nezby né  aké přiblí it, s jaký  zá ěre  se koučování do organizace 
zavádí. Ukazuje se,  e  o ivy organizací se  ění v průběhu času, s rozvoje  koučování, 
s pos upný i zkušenos  i a s celou řadou dalších fak orů. Lze však vysledova  urči ý  rend 
vývoje. Vzhlede  k  o u,  e důvody pro zavedení koučování do organizace ají pří ý vliv i na 
jeho celkovou úspěšnos , je účelné  y o  ři převa ující zá ěry alespoň krá ce z íni  (Langrová, 
2008, s. 77).  
Jako jeden z prvních po adavků, k eré byly na koučování kladeny, bylo koučování jako metoda 
nápravy. Pokud jedinec v organizaci nedosahoval v nějaké  ohledu po adovaných výsledků, a 
zároveň byl z hlediska organizace nepos rada elný, bylo pro něj vybráno koučování jako 
pros ředek rychlého a efek ivního zlepšení dané si uace. Jak z iňují  nozí au oři (Suchý, 
Náhlovský, 2007, s. 30–31; Langrová, 2008, s. 78) pra e čase  ukázala volbu koučování 
z  oho o důvodu poněkud nešťas nou. Problé  nas ává ji  při for ulaci zakázky koučovacího 
procesu. Iden ifikace cílů  o i  přichází od organizace, nikoliv od koučovaného a přij ou   y o 
cíle pak pro něj  ů e bý  ob í né, v něk erých případech a  ne o né. Pokud se koučovaný 
nez o o ní v průběhu koučovacího procesu za podpory kouče s daný  problé e , pak je 
koučování přede  odsouzeno k neúspěchu. Nes í e zapo ína  na  o, jak podo ýká Langrová 
(2008, s. 78–79),  e koučování ve společnos i neoslovuje pouze  y, k eří jsou bezpros řední i 
účas níky  oho o procesu, ale i os a ní za ěs nance v organizaci. Koučování jako  e oda 
nápravy  á obecně nega ivní nádech a za ěs nanci ho pak  ohou vní a  jako „poslední 
ins anci“ před výpovědí. Z ěni  jednou vy vořené povědo í uvni ř organizace a posunout 
koučování do nové di enze pak vy aduje velké úsilí a vytrvalou podporu oddělení lidských 
zdrojů a zej éna  op  anage entu. Řada organizací si  u o sku ečnos  ji  uvědo uje (Page, 
de Haan, 2014, s. 582) a pos upně přechází na vyu i í koučování pro jiné účely, přes o však 
z výsledků a erického výzku u z roku 2008 (American Management Association, 2008, s. 20) 
vyplývá,  e celých 37 % z celkového poč u příje ců koučování v organizacích  voří problé oví 
za ěs nanci.  
Další  o nos í, kdy za ěs nanci  ohou přijí  s koučování  v rá ci organizace do s yku, je 
nabídka koučování jako benefitu pro vybrané za ěs nance v rá ci speciálních progra ů. 
Cíle  je podpoři  jejich motivaci a dlouhodobě si je udr e . Koučování je v  o  o případě 
vní áno jako pres i ní nás roj, k erého ů e vyu í  pouze urči á skupina pracovníků. Langrová 
(2008, s. 80) ovše  podo ýká,  e ani v  o  o případě není cíl koučování pri árně rozvojový, 
nýbr  re enční. To podle au orky ne usí nu ně ubíra  na kvali ě ani výsledcích  é o  e ody. 
Mo ná rizika ale spa řuje v nedos a ečné  důrazu na iden ifikaci cílů a jejich naplnění 
v důsledku nízké for alizace celého procesu a slabé provazby na pracovní  é a a jedince a cíle 
organizace.  
Tře í varian ou, k erá se ve společnos ech objevuje a pos upně se s ává převládající s ra egií, je 
koučování jako nástroj rozvoje. Koučování je zařazeno ve s andardní nabídce vzdělávacích 
aktivit jako jedna z rozvojových metod. Mů e bý  (a čas o  aké bývá) doplněno další i 
rozvojový i nás roji (různé  ypy diagnos ik, 360° zpě ná vazba, apod.), je  slou í jako úvodní 
podklady pro zahájení koučování (Langrová, 2008, s. 81). K pravidlů  koučování a 
k for ální u nas avení celého procesu více v následující podkapitole. 
V zahraničí (American Management Association , 2008, s. 20–21) a s ejně  ak u  i u nás lze 
vysledova  zají avý  rend. Pokud ji  společnos i s  koučování  někdy v  inulos i pracovaly, 
opouš ějí koncep  koučování jako nápravy a za ěřují se na vyu i í  e ody koučování 
předevší  jako rozvojového nás roje svých lídrů a  alen ů a zařazují koncep  koučování do 
celkové s ra egie vzdělávání a rozvoje za ěs nanců v organizaci. 
3.3 Proces koučování v organizaci a role jednotlivých účastníků  
Konkré ní podoba a průběh koučovacího procesu závisí na ka dé organizaci. Obecně se však dá 
proces koučování rozčleni  na  ři navazující fáze. Jedná se o for ulování zakázky koučování, 
koučovací rozhovory a závěrečné vyhodnocení celého procesu. To o je však ideální  odel  ak, 
jak je popisován v li era uře (Fischer-Epe, 2006, s. 23). V pra i pak zále í na dané společnos i, 
respek ive na  o , do jaké  íry je celý proces koučování for alizován. Mů e se  ak s á ,  e 
někde vypadá ka dá z fází procesu jinak, a někde dokonce něk erá z nich i chybí.  
Formulace zakázky spočívá ve s anovení a specifikaci cílů koučování. Koučování se za ěřuje na 
konkré ní účinky, dopady a výsledky, pro o je pro jeho úspěšnos   a o fáze s ě ejní (Rosinski, 
2009, s. 26). Její podoba se liší v závislos i na  ypu a for ě koučování. Jedná-li se o koučování 
v osobní   ivo ě, případně o koučování pracovní, k eré si koučovaný hradí sá , účas ní se  é o 
etapy pouze kouč a koučovaný. Uva uje e-li v di enzi fire ního koučování, kdy je koučování 
financováno organizací, vs upují do  é o fáze ješ ě nadřízený koučovaného (čas o zadava el 
zakázky), nebo zás upce oddělení lidských zdrojů (jako garan  procesního zajiš ění rozvojové 
 e ody nebo někdy  aké jako zadava el zakázky), popřípadě oba dva. For ulace zakázky slou í 
k první u přezkou ání  oho, zda lze vy yčených cílů při ěřeně dosáhnou , zda je k tomu 
koučování  ou nejvhodnější e odou, even uálně jaká další opa ření je ješ ě po řeba přij ou .  
Fischer-Epe (2006, s. 19–21) shrnuje nejčas ější podně y, k eré vedou k volbě koučování. Ten o 
výče  je ješ ě doplněn o zjiš ění zahraničních s udií (Rule, Rock, 2011, s. 20; Institute of 
Leadership & Management, 2011, s. 5). Jsou to: 
 Individuální rozvoj za ěs nance – osobní rozvoj jedince, zlepšení výkonu, řízení 
kariéry.  
 Nezvládání role v organizaci – problé y v ko unikaci, in erpersonální konflik y, 
podpora anga ovanos i, retence.  
 Z ěny v organizaci – z ěna organizační s ruk ury, přechod na novou pozici, podpora 
při z ěnách, ou place en .  
Kro ě for ulace cílů probíhá v rá ci tvorby zakázky, na k eré se ideálně podílí i nadřízený 
koučovaného za ěs nance,  aké iden ifikace kri érií pro  ěření účinnos i koučování. Jiný i 
slovy, je nezby né urči  fak ory, k eré dolo í,  e došlo ke z ěně. Mů e se jedna  například o 
popis konkré ního chování či přís upu koučovaného nebo o výsledek urči ého projek u. 
Před ě e  zakázky je i vzáje né sladění na další spolupráci a na  echnických a organizačních 
zále i os ech koučovacího procesu. Jedno liví ak éři si vyjasňují své role a odpovědnos i, 
nas avují pravidla ko unikace, s anovují ale i dobu, frekvenci, či  ís o koučovacích se kání. 
Součás í  é o fáze je i do luva nad finanční i pod ínkami (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 117–
118).  
Koučovací rozhovory předs avují nejdůle i ější aspek  koučování a  voří jádro koučovacího 
procesu. Doba i frekvence, v jaké se kání probíhá, se zpravidla přizpůsobuje konkré ní  
po adavků  zúčas něných s ran. Teorie nes anovuje ideální poče  koučovacích sezení. 
Z anglické s udie, jí  se zúčas nilo 64  ezinárodních fire  (Ridler & Co., 2011, s. 13) však 
 ů e e vysledova ,  e nejčas ěji ( é ěř v 98 % organizací) se realizuje šes  a  dvanác  se kání. 
V 8 % dojde k éně ne  ke č yře  se káním, na druhou stranu  ádná z organizací neuvedla,  e 
by se usku ečnilo více ne  dvanác  sezení. Nejbě něji se pak kouč s koučovaný  po kávají 
v ěsíčních in ervalech (52 % ze zúčas něných organizací). Koučovací kon rak   rvá obvykle  ři 
a  šes  (28 % organizací) nebo šes  a  dvanác   ěsíců (30 % organizací). Ve 24 % firem 
koučovací proces končí do  ří  ěsíců a v 18 % naopak  rvá déle ne  jeden rok (American 
Management Association, 2008, s. 10). Z uvedených da  lze vyvodi ,  e obvyklý koučovací 
kontrak   rvá po dobu šes i a  dvanác i  ěsíců, kdy se spolu kouč s koučovaný  po kají 
přibli ně šes krá  a  dvanác krá , a to pravidelně ka dý ěsíc.  
Co se  ýče náplně jedno livých se kání,  edy obsahu koučovacích rozhovorů, i  ady odborníci 
(Fischer-Epe, 2006, s. 147–167; Daňková, 2013, s. 60; Whitmore, 2011, s. 64–102) uvádí 
osvědčené pos upy. Obecně pova ují za nejvhodnější následující s ruk uru: 
 V úvodu rozhovoru jde předevší  o navázání vz ahu  ezi kouče  a koučovaný  a o 
s anovení cíle daného se kání. 
 V návaznos i na  o koučovaný uvede kouče do si uace, popisuje ak uální dění. Kouč 
ak ivně naslouchá a následně pokládá o ázky. 
 Další čás  je rekapi ulací řečeného. Kouč si ujasňuje, zda dos a ečně pochopil danou 
zále i os , v případě po řeby si doplňuje infor ace. 
 Se kání je završeno definování  problé ů a jejich priori izací. S anoví konkré ní kroky 
k jejich řešení a vy voří akční plán do dalšího se kání (Daňková, 2013, s. 60).  
V pra i se koučovací rozhovory  ohou výrazně liši . Jejich obsah a s ruk ura jsou  o i  čis ě 
v gesci kouče, k erý by  ěl  í  neus ále na pa ě i individuální po řeby koučovaného a ji  
přizpůsobova  probíraná  é a a i zvolené  echniky.   
Vyhodnocení je konečnou fází koučovacího procesu. V případě dlouhodobějších kon rak ů by 
ne ělo bý  ponecháno pouze na závěr. K ověřování, nakolik přináší koučování u i ek, by ělo 
docháze  i průbě ně v kra ších časových blocích. Na konci dochází k vyhodnocení dvojího  ypu 
– vyhodnocení s klien e  a vyhodnocení se zadava ele  zakázky (pakli e jí  není sá  
koučovaný). Při vyhodnocení s klien e  jde o přezkou ání  oho, do jaké  íry bylo dosa eno 
společných cílů, na če  je  řeba s ále pracova  a jak se dosa ené výsledky pro í nou do jeho 
bě ného  ivo a. Zároveň  aké dochází k refle i vzáje né spolupráce, kdy koučovaný poskytuje 
zpě nou vazbu na kouče a na jeho e ody (Fischer-Epe, 2006, s. 168–174).  
Vyhodnocování se zadava ele  zakázky podléhá zvyklos e  v dané organizaci. Vě šinou  o 
souvisí s velikos í organizace (vě ší společnos i spíše vyhodnocují koučování opro i  alý  
podniků ) a  aké s írou for alizovanos i koučování ve fir ě. Někde tak k ně u nedochází 
vůbec (a to i v případech, kdy je organizace zadava ele  a plá ce  koučování, do 
vyhodnocovací fáze nevs upuje a ponechává ji ezi kouče  a koučovaný ), někde se naopak 
řídí s andardizovaný i postupy. Podle studie (Chartered Institute of Personnel and 
Development, 2011, s. 4, 7, 8), k erá zkou ala 329 s ředních a velkých organizací v západní 
Evropě, 71 % organizací nas avuje cíle koučování, necelá jedna  ře ina  oni oruje průběh 
koučování, jako součás  hodnocení výkonu za ěs nance a pouhých 18 % sbírá a analyzuje da a 
o průběhu a výsledcích koučování. Při o  o dva roky dřívější s udie (American Management 
Association, 2008, s. 3, 16, 17), realizovaná na srovna elné  vzorku responden ů, ukázala,  e 
čí  čas ěji jsou vyu ívány  e ody vyhodnocování a  ěření koučování,  í  úspěšnější jsou 
výsledky koučovacích progra ů. To však vyvolává  ezi odborníky o ázku, zda jsou přínosy 
koučování vůbec  ěři elné a jaký  způsobe . Něk eří poukazují na  o,  e koučování se 
za ěřuje na  akové oblas i rozvoje, k eré jsou vel i  ě ko kvan ifikova elné. A dodávají,  e 
 nohdy z ěna u koučovaného nenas ává ihned, ale a  v průběhu času. I  o pak z ě uje proces 
 ěření přínosů koučování. Vě šinou se pro o vyu ívá převá ně kvali a ivních  e od 
vyhodnocování v podobě zjišťování spokojenos i koučovaného, jeho nadřízeného či 
spolupracovníků. Obvyklé  aké bývá vyu i í diagnos ických  e od (nejčas ěji 360° zpě né 
vazby), který i koučovaný projde před a po skončení koučovacího procesu. Pouze 3 % 
do azovaných organizací ěří, dle  oho o výzku u, výsledky po ocí návra nos i inves ic ( edy 
ukazatele ROI). 
Ve fire ní  pros ředí, kdy pop ávka po koučování přichází ze s rany organizace, mohou do 
koučovacího procesu vs upova  a  č yři strany. Jsou ji i koučovaný, kouč, zás upce z oddělení 
lidských zdrojů a nadřízený koučovaného. Přes o e ka dý z nich zas ává jinou roli, pro 
úspěšnos  celého procesu je klíčové, aby cíle všech  ěch o ak érů byly jedno né a v souladu 
s cíli organizace.  
Koučování není  e oda, k erá by byla vhodná pro ka dého. Nezby nou pod ínkou je,  e 
koučovaný do koučovacího procesu vs upuje dobrovolně, je odhodlaný a  á chuť na sobě 
pracovat. Měl by bý  o ivován ke z ěně a  ěl by bý  připraven převzí  odpovědnos  za svůj 
osobní rozvoj. Bez vlas ního nasazení a inicia ivy se  o i  úspěch ne usí dos avi . Dále je 
vhodné, á-li koučovaný alespoň nějakou předs avu o  o , co e oda koučování nabízí a jaké 
přínosy od ní ů e očekáva . To pak usnadňuje další spolupráci.  
Úkole  kouče je podporova  koučovaného v dosa ení vy yčených cílů. Kouč napo áhá 
s odkrývání  pods a y problé u, s definování  budoucího s avu a se s anovení  konkré ních 
kroků, je  k ně u povedou. Cíle  kouče je inspirovat a motivovat klienta k akci, podpoři  jeho 
ak ivi u, rozpohybova  ho (Suchý, Náhlovský, 2007, s. 23). Při  o  vše  kouč neus ále udr uje 
s ruk uru jedno livých se kání, hlídá zvolený kurz a s ěřuje koučovaného k cíli.  
HR zástupce (HR  ana er, specialis a na rozvoj a vzdělávání, HR business par ner, apod.) 
zodpovídá za nas avení pravidel a koncepce koučování. Má na s aros i výběr dodava elů, podílí 
se na selekci za ěs nanců, k eří budou koučováni, řídí ko unikaci a PR koučování uvni ř fir y, 
stanovuje kri éria vyhodnocování úspěšnos i koučování (Langrová, 2008, s. 89–90). Jednoduše, 
zas řešuje celý koučovací proces v organizaci. V něk erých organizacích sehrává HR zás upce 
s ě ejní roli při „párování“ klien a a kouče. Je jaký si  ezičlánke , k erý s ojí u sa o ného 
zrodu zakázky a následně i u jejího vyhodnocení.  
Význa nou roli v koučovací  procesu  á i nadřízený koučovaného. Jeho záje  o rozvoj 
podřízeného jsou pro úspěch koučování s ě ejní. V ideální  případě je nadřízený pří o en u 
úvodních se kání, kde dochází k vyjasňování a for ulaci koučovací zakázky, a spolupodílí se na 
definování cílů svého podřízeného tak, aby byly v souladu s ak uální  hodnocení  výkonu 
za ěs nance i jeho po enciální i  o nos  i, a zároveň reflek ovaly i jeho další kariérní 
s ěřování v organizaci. Následující  kroke  je vy ezení kri érií pro  ěření účinnos i 
koučování, jiný i slovy, s anovení fak orů, k eré napo ohou v iden ifikaci z ěny a k eré 
v závěrečné  hodnocení dolo í očekávaný posun v rozvoji koučovaného (Langrová, 2008, s. 
92–93).  
Rosinski (2009, s. 33) zdůrazňuje,  e běhe  koučovacího procesu nesou všichni ak éři 
zodpovědnos  za vzáje nou ko unikaci. Z důvodu zachování důvěrnos i infor ací, se kouč 
ne ů e vyjadřova  k pokroku koučovaného, pro o podněcuje zpě nou vazbu mezi 
koučovaný  a jeho nadřízený . Kouč by zároveň ěl í  jasno, jaká je si uace ve společnos i, 
jaká je její vize a s ra egie a jaká jsou její očekávání od koučování. Tok infor ací  ezi 
jedno livý i s rana i koučování přehledně znázorňuje následující sché a.  
 
Obrázek 2 – Partneři při exekutivním koučování (Rosinski, 2009, s. 33) 
Podoba i průběh koučovacího procesu se v organizacích značně liší. Něk eré společnos i 
nechávají proces koučování ve volnější  re i u nas avení a definují jen obecná pravidla a 
pod ínky účas i, někde je naopak celý proces s rik ně for alizován a řídí se jasně s anovený i 
postupy. Ať u  ale do procesu koučovaní vs upují dva nebo více účas níků, je pro jeho 
úspěšnos  zásadní, aby spolu všichni spolupracovali. Byli sladěni hned od počá ku a společně se 
pokusili dosáhnou  s anovených cílů. Přes o e nejvě ší kus práce v  o  o ohledu le í na 
koučované , kouč, nadřízený i organizace by ho ěli běhe  koučování podporova  a věnova  
 u čas i pozornos .  
  
4 Bariéry koučování v organizaci 
Předešlé kapi oly se zabývaly širší i souvislos  i koučování, jeho principy, cíli a základní i 
formami, se k erý i je  o né se v dnešní době po ka , a  o jak v organizaci, tak i mimo ni. 
Koučování je ko ple ní proces, v jeho  úspěšnos i, s ejně jako u jiných rozvojových  e od, 
sehrává roli řada klíčových fak orů. Právě  y o fak ory, respek ive bariéry, k eré brání 
efek ivní u koučování v organizaci, budou před ě e  následující kapi oly.  
Té a u bariér koučování se odborná li era ura věnuje v po ěrně omezené íře. Způsob jejich 
členění se v dy liší podle autora. Whitmore (2011, s. 166–170) rozděluje bariéry koučování na 
vni řní (subjek ivní) a vnější (objek ivní). K ilus raci vni řních a vnějších pod ínek, k eré 
ovlivňují koučování v organizaci, je o né vyu í  i následující sché a (obrázek 3), k eré se vá e 
ke vzdělávání a učení se v organizaci obecně a kopíruje obdobnou s ruk uru. Na za ěs nance, 
po a  o koučovaného, působí vnější bariéry ze s rany organizace (organizační kul ura a 
sys é  vzdělávání v organizaci) a vni řní bariéry ze s rany za ěs nance (osobnos ní a 
biografické pod ínky). 
 
Obrázek 3 – Podmínky ovlivňující učení a vzdělávání v podniku (Šimberová, 2009, s. 21) 
Crkalová a Rie hof (2012, s. 214–216) Whitmorovu s ruk uru zachovávají, rozkládají však  o o 
členění ješ ě na bariéry, k eré se ohou vysky nou  před začá ke  koučování a na  y, k eré se 
vysky ují a  v jeho průběhu. Bluckert (2006, s. 26–42) pak ješ ě přidává hledisko dělení bariér 
z pohledu účas níků koučovacího procesu,  edy z pohledu kouče a koučovaného.  
Mezi vnitřní bariéry bránící úspěšné u koučování se řadí:  
 Nedostatečná sebedůvěra ze s rany koučovaného i kouče. Koučovaní  ají s rach,  e 
koučování nezvládnou,  e nenaplní nároky, k eré se od nich očekávají, případně,  e 
nejsou pro koučování vhodný i kandidá y. Koučové se zase obávají,  e nebudou 
koučova  dobře,  e uvíznou na  r vé  bodě a nebudou si vědě  rady, jak se z dané 
si uace dos a . Další jejich čas ou obavou bývá,  e sklouznou k jiný  rozvojový  
 e odá ,  edy  e se  ís o v roli kouče oci nou v roli poradce či  en ora (Crkalová, 
Riethof, 2012, s. 215).  
 Koučování není nic nového. To se  ýká předevší   ěch, k eří ch ějí vyu íva  koučování 
jako jeden ze s ylů vedení lidí, ale zároveň jsou přesvědčeni,  e koučování ji  dávno 
vyu ívají, přes o e  o u  ak ve sku ečnos i ne usí bý  (Whi  ore, 2011, s. 168). 
 Nedůvěra v koučování a v přínosy, je  nabízí. Koučovaní  ohou  u o  e odu 
pova ova  za nový  rik, vedoucí pracovníci zase nedůvěřují  o u,  e by po ocí 
koučování dosáhli s ejných výsledků, jako při dosavadní  s ylu vedení svých 
podřízených. 
 Rezistence vůči změnám. V ka dé  pros ředí jsou síly, k eré podporují z ěnu a síly 
působící pro i. S ě ejní roli pak hrají vni řní  o ivy ka dého z nás. Neochota ke 
z ěná  a nedůvěra v nové metody je vlas ní noha lide . Whi  ore (2011, s. 164) k 
tomu pozna enává,  e: „… je snadnější naučit se něco nového … než opustit zažité 
postupy.“   
Odborníci (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 215, 237) navrhují různé přís upy, jak lze z íněný  
bariérá  předcháze . Základe  je kon inuální šíření infor ovanos i v oblas i koučování a 
ko unikace o jeho přínosech a li i ech, ale i o  o , v če  se koučování odlišuje od os a ních 
rozvojových  e od. Je nezby né řídi  očekávání všech účas níků  ak, aby věděli s čí  do 
koučování jí  a co si od něj slibova . Důkladná osvě a  ak  ů e předejí  jejich obavá ,  e 
nebudou koučování zvláda , s ejně  ak  ů e us ěrni  jejich předs avy o  o , jak koučování 
probíhá, co se po účas nících vy aduje, a co ji  koučování ů e a ne ů e přinés .  
Co se  ýče neocho y koučovaných akcep ova  nové pos upy a přizpůsobi  se z ěná , 
Whitmore (2011, s. 164) v  o  o případě doporučuje upla ňova  koučovací přís up velmi 
decen ně a  ak, aby za ěs nanci  ěli  o nos  pos upně se adap ova . Má sa ozřej ě na 
 ysli  en případ koučování, kdy vedoucí pracovník začíná vyu íva  koučovací principy ve své  
s ylu vedení.  
Za vnější bariéry koučování lze pova ova : 
 Nesoulad organizační kultury s koučovacími principy. V organizaci se upla ňují 
res rik ivní s ruk ury a pos upy. Za ěs nanci jsou svázáni fire ní i pravidly a 
neočekává se od nich proak ivi a, ani ji  není posky nu  pros or k nalézání vlas ních 
řešení.  
 Koučování vyžaduje příliš mnoho času, k erého není nazby . Ten o názor  ohou 
zas áva  koučovaní, ale i zadava elé zakázky ke koučování (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 
215; Whitmore, 2011, s. 166).  
 Přesvědčení, že koučování vede ke ztrátě autority. Tak o  ohou uva ova  vedoucí 
pracovníci, k eří  ají obavy,  e začnou-li vyu íva  ve své  vedení koučovací principy, 
oslabí  o jejich společenský s a us. Tu o obavu  aké odůvodňují  í ,  e jejich podřízení 
očekávají od svého lídra radu a konkré ní řešení,  ís o koučovacího rozhovoru 
(Whitmore, 2011, s. 167). 
Nesoulad kultury organizace s koučovací i principy je vel i ob í ně ovlivni elnou překá kou. 
Tady odborníci zdůrazňují (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 216; Ši berová, 2009, s. 23; Leonard-
Cross, 2010, s. 37),  e je s ě ejní vy voři  pro koučování v rá ci organizace odpovídající klima. 
V pros ředí, kde je upla ňován direk ivní způsob vedení, kde je zvyke  nařizova  
za ěs nanců , jak  ají plni  úkoly a kde vedoucí pracovníci sledují pouze krá kodobé cíle za 
účele  splnění produk ivi y, se koučování zákoni ě daři  nebude. Koučování  ů e fungova  
pouze  a , kde je vedení společnos i ocho né přij ou  dlouhodobé vize v oblas i rozvoje svých 
za ěs nanců a naváza  koučování na celofire ní s ra egii. Podpora a propagace koučování 
nejvyšší  vedení  je v  o  o případě zásadní, hovoří se dokonce o klíčové  fak oru 
úspěšnos i koučování v organizaci.  
Mluví e-li o časové náročnos i koučování, je po řeba vní a  koučování jako dlouhodobou 
inves ici do profesního i osobního rozvoje, k erá se po urči é době začne vrace . Nad  o 
koučování bývá vyu íváno k řešení dlouhodobých problé ů, k eré v napros é vě šině 
pře rvávají déle, ne  sa o né koučování (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 215).   
Nedůvěru v koučování, časovou náročnos  a nedos a ek sebedůvěry řadí Crkalová a Rie hof 
(2012, s. 215–216) k bariérám, k eré se objevují před začátkem koučovacího procesu. Mezi 
bariérami v průběhu koučování pak z iňují, kro ě nesouladu fire ní kul ury s koučovací  
přís upe  a  o nos i,  e  ís o ke koučování dochází ve sku ečnos i k poradens ví či 
 en orinku,  aké si uaci, kdy  á kouč poci ,  e koučování z nějakého důvodu nepomáhá tak, 
jak by mělo a v návaznos i, nebo i nezávisle, rovně  situaci, kdy koučovaný již nechce být 
nadále koučován.  
K poslední  dvě a z iňovaný  bariérá  doporučují Crkalová a Rie hof (2012, s. 215–216) 
v obou případech danou si uaci probrat s koučovaný  a even uálně si od něj vy áda  zpě nou 
vazbu na koučovací proces i na vlas ní roli kouče. Po é by se společně  ěli dobra   oho, proč 
k dané si uaci došlo a jak ji lze z ěni . Příčin  o i   ů e bý  celá řada, a pakli e se o nich 
o evřeně pobaví, je  u šance,  e dojde k jejich ods ranění a koučovací proces ů e pokračova  
bez dalších překá ek.  
Bluckert (2006, s. 26–42) jak u  bylo řečeno, nahlí í na bariéry koučování op ikou účas níků 
koučovacího procesu. Bariérami na straně kouče podle něj jsou: 
 Nekompetentnost a neprofesionalita, kdy kouč nesplňuje základní předpoklady pro  o 
bý  dobrý  kouče , ne á po řebné ko pe ence, ani zkušenos i.  
 Nevhodný vztah mezi koučem a koučovaným. Tí  je  íněno vícero o nos í. Jednak 
 o zna ená si uaci, kdy se koučovi nepodaří vy voři  důvěrné pros ředí, k eré by 
koučované u napo áhalo při jeho rozvoji, a kde se necí í bezpečně, aby ohl sdíle  i 
ci livější infor ace. Mů e  o zna ena  i si uaci, kdy kouč nezvládne udr e  svou roli 
kouče a v průběhu koučování vz ah  ezi kouče  a koučovaný  přeros e v přá els ví, 
čí   kouč z rácí po řebný ods up, k erý je pro kvali ní koučování nezby ný.  
Neko pe en nos  a neprofesionali a jsou jední  z hlavních rizik, k eré  ohou značně ohrozi  
koučovací proces. Narazí-li koučovaný na nekvali ního kouče, k erý nesplňuje osobnos ní 
předpoklady, či nedodr uje základní pilíře, na k erých je pos aven koučovací vz ah (viz kapi ola 
2), koučovací proces ne ů e dosáhnou  úspěchu. Vyzradí-li kouč například něk eré z in erních 
infor ací, k eré u koučovaný v rá ci koučování sdělil, poruší  í  vzáje nou důvěru. Logická 
reakce koučovaného je pak buď úplné ukončení koučovacího procesu, anebo distance a 
vyhýbání se právě  ě   é a ů , k erá pro něj jsou ci livá. Koučovací proces pak sice  ů e 
doběhnou  a  do konce, s ě í ale lze  luvi  o úspěšnos i či opravdových přínosech koučování.  
Špa ná zkušenos  s kouče  se pak  ů e rozšíři  do celé společnos i, a  í   ů e dojí  i k 
poškození pověs i koučování v organizaci.  
Jednou z  o nos í, jak předejí  výše popsané u scénáři, je důkladný výběr koučů. For ální 
podoba výběrového procesu i sledovaná kri éria a vs upní pod ínky, se v jedno livých 
organizacích liší. Zále í  aké, zda se jedná o výběr koučů e  erních, nebo in erních. V případě 
e  erních dodava elů se zadava elé zakázky, dle zahraničních s udií (A erican Management 
Association, 2008, s. 3–5; Institute of Leadership & Management, 2011, s. 3–4), nejčas ěji 
rozhodují podle prak ických zkušenos í a znalos í kouče, podle doporučení a referencí od 
kolegů, případně od klien ů kouče, podle cer ifikací a akredi ací a někdy  aké podle 
vysokoškolského vzdělání, even uálně dosa eného  i ulu. Výběrový proces zpravidla podléhá 
for ální  pravidlů , kdy e  erní kouč  aké absolvuje pohovor s jední  či více zás upců z dané 
společnos i.  
Opro i  o u výběr in erních koučů bývá pově šinou nefor ální bez velkého no s ví pravidel. 
In erní  kouče  se  ů e s á   en, kdo projeví záje . Při o  příklady ze zahraničí (McKee, 
Tilin, Mason, 2009, s. 63–64) po vrzují,  e důkladný, čas o i vícekolový výběrový proces, ve 
k eré  kouči  usí nejprve poda  for ální  ádos , a po é projdou různý   ype  pohovorů a 
aktivit (behaviorální,  o ivační, assesse en  cen re ad.), výrazně zvyšuje šanci,  e dojde 
k výběru opravdu kvali ních in erních koučů, co  vede ke zvýšení celkové spokojenosti 
s in erní  koučování  ve fir ě.  
K bariérám na straně koučovaného řadí: 
 Nekoučovatelnost koučovaného. Tí  o poj e  Blucker  (2006, s. 34–41) zdůrazňuje, 
 e koučování není vhodnou  e odou pro ka dého. V případech, kdy koučovaný není 
dos a ečně  o ivován a odhodlán na sobě pracova , nebo kdy dlouhodobě 
nedosahuje uspokojivých výsledků a koučování  u je nabídnu o jako nás roj nápravy, 
even uálně, kdy se koučovaný po ýká s problé y, k eré vy adují hlubší in ervenci, 
například psychologa, koučování rozhodně není  e odou, k erá by dokázala vyřeši  
zmíněné si uace, a  udí  koučovaný není, dle slov Blucker a, koučova elný.  
 Nejasná očekávání ze s rany koučovaného, k erý ne á jasnou předs avu o  o , co u 
koučování  ů e přinés  a jaké jsou reálné výsledky, k erých  ů e pros řednic ví  
koučování dosáhnou .  
Ty o bariéry souvisí se s ra egií, s jakou je koučování ve fir ě upla ňováno. Pra e ukázala,  e 
koučování pro problé ové za ěs nance není vhodnou volbou. Ti o za ěs nanci  ají 
z koučování přirozené obavy, bojí se o svou pozici, a čas o do koučovacího procesu nevs upují 
zcela dobrovolně, jsou skep ič í vůči jeho efek ů  a ve sku ečnos i neusilují o  ádnou z ěnu. 
Tí  páde  ne ů e dojí  k uvolnění jejich po enciálu v takové íře, aby dosáhli svých cílů.  
V první řadě je nezby né z ěni  s ra egii, se k erou se koučování v organizaci vyu ívá. Zacíli  
 u o  e odu na vhodné za ěs nance. Koučování se osvědčilo zej éna pro lidi s vysoký  
po enciále  v rá ci rozvojových progra ů, pro za ěs nance, k eří přechází na novou roli, pro 
řídící pracovníky ad. Následně je i v  o  o případě klíčové řídi  očekávání všech, k eří do 
koučovacího procesu vs upují. To je ve velké íře úlohou pracovníků, co ají proces koučování 
v organizaci na s aros i. Význa nou úlohu zde ale sehrává i kouč, na ně   je, aby si 
s koučovaný  hned v úvodu koučování (ideálně při for ulaci zakázky) jasně s anovil, jaká 
bude jeho role a co se očekává od koučovaného. Je  o kouč, kdo by ěl  aké zhodno i , zda je 
koučování vzhlede   é a u za ěs nance a jeho osobnos ní u rozpolo ení tou pravou 
metodou a případně u doporučil e odu jinou, nebo ho odkázal na příslušné odborníky. 
Uvedené rozdělení prezen uje nejčas ěji j enované bariéry koučování  ak, jak je au oři 
v různých obdobách z iňují v odborných pra enech. Realizované průzku y se  é a e  
bariér koučování ve vě ší íře nezabývají. V ji  ci ované svě ové s udii (A erican Manage en  
Association, 2008, s. 37)  ů e e nají  pouze okrajovou z ínku k  é o oblas i. Respondenti 
 i o jiné odpovídali na o ázku, z jakých důvodů dochází k předčasné u ukončení 
koučovacího procesu. Podle 81 % z nich je příčinou nesoulad, neshoda  ezi kouče  a 
koučovaný , 53 % souhlasilo,  e je  o způsobeno neprofesionali ou kouče a 33 % přičí á 
selhání koučovacího procesu  nedos a ečné podpoře koučování ze s rany vrcholného vedení. 
Dále responden i z iňovali neschopnos  koučovaného přij ou  z ěnu, případně jeho 
nedos a ečnou anga ovanos  v koučovací  procesu a  alé časové kapaci y, je  je ocho ný 
koučování věnova .  
Je pa rné,  e oblas  bariér není ani v teorii, ani v zahraničních výzku ech popsána a probádána 
nijak do hloubky. Vě šina au orů se za ěřuje pouze na jedno livé aspek y vz ahující se ke 
koučování. Nejbě něji se tak se ká e s bariéra i, k eré se  ýkají koučovacího procesu, 
konkré ně pří o koučovacích rozhovorů. Je zde popisován vz ah ezi kouče  a koučovaný , 
navázání důvěry a u ění kouče klás  vhodné koučovací o ázky. Dále bývají z iňovány 
překá ky, k eré brání koučovi i koučované u vůbec do koučování vs oupi . Vě šinou se jedná o 
obous ranné obavy,  e koučování nezvládnou, nebo ho nebudou děla  dobře. Výče  
nejčas ějších bariér pak uzavírá nesoulad mezi kulturou organizace a koučovací  přís upe  a 
nedos a ečná podpora ze s rany vedení organizace.  
Popis problematiky bariér koučování pos rádá ko ple nos . Teorie ani realizované výzku y 
nenabízí ucelený pohled na  u o oblas  ve vz ahu ke koučování v organizaci obecně. Jen vel i 
zřídka  ů e e naléz  diferenciaci bariér koučování z pohledu zúčas něných s ran, a pokud 
ano, tak jen z pohledu kouče a koučovaného. Hledisko organizace bývá v souvislosti s bariéra i 
z iňováno zřídkakdy. Další  aspek e , k erý nebývá čas o rozlišován, je rozdělení bariér, 
k eré se ohou vynoři  před koučovací  procese  a  ěch, k eré se objevují a  v jeho průběhu 
nebo po jeho skončení. Liší se nějaký  způsobe  bariéry, k eré vní ají jedno liví účas níci 
koučování v organizaci? Jak se pro ěňují bariéry koučování od jeho i ple en ace do 
organizace, a  po vyhodnocení výsledků, k eré koučování přináší? I to jsou něk eré z o ázek 
následujícího výzku ného še ření.  
5 Kvalitativní šetření bariér koučování ve vybraných organizacích v ČR 
Následující čás  předlo ené práce se za ěřuje na popis a průběh kvali a ivního výzku ného 
še ření, na jeho  realizaci jse  se podílela. Nejprve jsou uvedeny obecné charak eris iky 
z íněného še ření (ký , pro koho a proč bylo realizováno), po é následuje popis zvolené 
metodiky a způsobu sběru a analýzy da . Podle s ruk ury uváděné v odborných pra enech 
(Hendl, 2012, s. 41; Reichel, 2009, s. 43, 90, 152) je pos upně předs avena přípravná, realizační 
a vyhodnocovací fáze še ření.  
5.1 Obecný popis výzkumného šetření – organizátor, tazatelé, cíle výzkumu 
V lis opadu 2012 jse  byla oslovena společně s kolegyně i Bc. Marké ou Kvě oňovou a Mgr. 
Mar inou Sedláčkovou zás upkyně i společnos i Koučink akade ie6 PhDr. Veronikou 
Langrovou, Ph.D. a Ing. Mar ou Annou Pe rášovou, Ph.D. Přizvaly nás k účas i na realizaci 
výzku ného še ření  ýkajícího se koučování ve vybraných organizacích v České republice. 
Vý ěnou za bezpla nou spolupráci na z iňované  še ření ná  byla nabídnu a  o nos  
vyu i í získaných da  v našich diplo ových pracích. Cíle  výzku né akce bylo z apování 
současné si uace fire ního koučování ve vybraných organizacích v České republice a analýza 
po řeb na poli koučování v organizacích. Še ření probíhalo od lis opadu 2012 (zahájení 
spolupráce) do září 2013 (analýza da  a závěrečná prezen ace výs upů), zúčas nilo se jej 16 
fire  napříč odvě ví i a celke  bylo provedeno 79 řízených rozhovorů s respondenty 
z jedno livých společnos í. 
5.2 Fáze přípravy 
Pro zajiš ění kvali y výzku ného še ření js e nejprve věnovali význa ný čas přípravné fázi. 
Sa o né realizaci výzku u  ak předcházela rozsáhlá rešerše dos upných in erne ových zdrojů, 
zej éna akade ických da abází (EbscoHOST, Jstor, Proquest, PsycINFO, ad.) a studium 
odborné li era ury. Z důvodu nedos a ečného  no s ví relevan ních  uze ských pra enů 
js e čerpali převá ně ze zdrojů zahraničních.  
Hned v úvodu bylo  řeba urči , jakou výzku nou s ra egii zvoli , neboli jak  e odologicky 
nejvhodněji přis upova  k řešení výzku né o ázky. Pri ární  důvode  pro výběr konkré ního 
                                                          
6
 Koučink akade ie (zalo ená roku 1993) je společnos  podporující fir y, organizace i jedno livce v rozvoji vni řního 
po enciálu  e oda i koučinku. Specializuje se na osobní i fire ní koučování. Nabízí koučovací výcviky pro 
jedno livce i skupiny. Dále se ak ivně anga uje ve sdru ování všech, co se zají ají o koučování a vy váří  ak 
pla for u pro sdílení  rendů a infor ací z oblas i koučování (koucinkakade ie.cz). 
výzku ného přís upu bývá povaha výzku ného problé u a způsob poje í základní výzku né 
o ázky (Hendl, 2012, s. 39). Jak uvádí literatura (Disman, 2011, s. 284; Hendl, 2012, s. 39; 
Reichel, 2009, s. 40) v sociálních vědách se rozlišují dva hlavní s ra egické přís upy ke zkou ání 
sociální sku ečnos i, a  o přís up kvan i a ivní a kvali a ivní. Vyu i í ka dého z nich s sebou nese 
urči é výhody a nevýhody, a přináší specifické infor ace, je  jsou navzáje  nezas upi elné. 
Pods a a kvali a ivní  e odologie spočívá v porozu ění zkou ané u sociální u problé u. 
Jde o  o do hloubky prozkou a  urči ý sociální jev a získa  o ně   a i ální  no s ví 
infor ací. Na počá ku ne usí bý  s anoveny  ádné hypo ézy, s ejně  ak není nezby né s avě  
na nějaké přede  vybudované  eorii (Švaříček, Šeďová, 2014, s. 24). Logické usuzování 
v kvali a ivní  přís upu je  o i  induk ivní,  o zna ená,  e pá rání po význa u a for ulaci 
dílčích závěrů následuje a  po sběru dos a ečného  no s ví da . A   ehdy  ů e výzku ník 
sledova  pravidelnos i a vzáje né vazby  ezi získaný i údaji. Výs upe  kvali a ivního 
výzku u pak  ů e bý  for ulování nové hypo ézy či nové  eorie (Dis an, 2011, s. 287). Jak 
však podo ýkají Švaříček a Šeďová (2014, s. 25),  ak o vzniklé hypo ézy a  eorie nelze 
zobecňova , neboť jsou pla né pouze pro vzorek, na ně   byl daný výzku  realizován. 
Nejčas ěji vyu ívaný i  e oda i sběru da  v kvali a ivní  výzku u jsou pozorování a 
nes ruk urovaný rozhovor (Yin (2011, s. 134–142) označuje nes ruk urovaný rozhovor pří o 
 er íne  „kvalitativní rozhovor“). Výzku ník pak  ypicky pracuje s přepisy pozná ek 
z pozorování, se zázna y rozhovorů, s fotografiemi, pozná ka i, úřední i doku en y ad. 
(Hendl, 2012, s. 50). 
Oblast koučování v organizacích v České republice doposud nebyla před ě e   ádného 
 eore ického bádání. Koučování se sice objevilo například ve srovnávací  průzku u 
společnos i Top vision z roku 2013, bylo  u však věnováno pouze několik  álo doplňujících 
o ázek, k eré  ěly za úkol dokresli  celkový obrázek o rozvoji a vzdělávání ve společnos ech 
z průzku u. Naší  zá ěre  bylo pos ihnou  tematiku koučování ko ple ně. Pro o byl 
vzhledem k povaze výzku ného problé u a cílů  výzkumu zvolen kvali a ivní přís up 
zkou ání, k erý u o ňuje zkou anou proble a iku pos ihnou  v co nejvě ší hloubce a 
ko ple nos i a hodí se: „… k odhalení porozumění tomu, co je podstatou jevů, o nichž toho 
ještě moc nevíme“, anebo  aké: „… k získání nových a neotřelých názorů na jevy, o nichž už 
něco víme.“ (S rauss, Corbinová, 1999, s. 11) Z vhodných  echnik, k eré by ná  posky ly ký ené 
informace, jsme se rozhodli pro formu polo-s ruk urovaných hloubkových rozhovorů,  edy 
rozhovorů, k eré vychází z přede  připravené sady okruhů  é a  a o ázek (Švaříček, Šeďová, 
2014, s. 159, 160). Ta o for a nabízí dos a ečnou volnos , pakli e se výzku ník po řebuje 
doptat k nějaké u  é a u či upřesni  výpověď do azovaného, zároveň však u o ňuje urči ou 
 íru porovna elnos i odpovědí jedno livých responden ů. Pro doplnění infor ací 
kvan i a ivního charak eru pak slou ily do azníky (příloha C), je  byly přede  elek ronicky 
rozeslány vše  responden ů  z kategorie garan ů koučování (viz kapitola 5.2.1).  
Při výběru  e a ických okruhů rozhovorů js e se inspirovali zahraniční i s udie i na  é a 
fire ního koučování (American Management Association, 2008; Chartered Institute of 
Personnel and Development, 2011; Sherpa Coaching, 2013 ad.) Tato  é a a pak byla následně 
upravena a doplněna vedoucí i výzku u dok orka i Langrovou a Pe rášovou na základě 
jejich odborných znalos í a zkušenos í  ak, aby pokrývala celou oblas  procesu koučování, a  o 
od jeho i ple en ace do organizace a zařazení  ezi os a ní fire ní procesy, a  po jedno livé 
ak éry koučinku ve společnos i. Při ses avování a řazení jedno livých o ázek js e se řídili 
 e odologický i pravidly (o ázky na navázání kon ak u v úvodu, o evřené o ázky s volný i 
odpověď i, zařazení kon rolních o ázek, aj.)  ak, jak je uvádí odborná li era ura (Reichel, 2009, 
s. 106–110).  
5.2.1 Výběr výzkumného vzorku 
Výběr a ses avení konečného vzorku responden ů, k eří byli zapojení do še ření, probíhal ve 
dvou e apách. V první fázi byli osloveni zás upci společnos í, k eří  ají koučování ve svých 
organizacích na s aros i, v druhé fázi pak  i o pracovníci kon ak ovali další responden y, a  o 
dle kri érií, k eré js e s ni i přede  disku ovali (viz dále).  
Zkou ané fir y byly vybírány po ocí zá ěrného účelového výběru ( é  nazýván výběr 
úsudke ), kdy výzku ník na základě znalos í dané proble a iky vybere výzku ný vzorek sá  
(Reichel, 2009, s. 83). V naše  případě js e vyu ili odborných znalos í a profesních vazeb 
vedoucích našeho výzku u, k eré vyzvaly ke spolupráci více ne  20 společnos í na české  
 rhu. První kon ak  ve fir ách byl zpros ředkován (jak u  bylo výše řečeno) přes za ěs nance, 
k eří jsou v daných společnos ech zodpovědní za fire ní koučování (zpravidla HR ředi elé, HR 
 ana eři, pracovníci z oblasti Learning & Develop en , garan i koučování, apod.). Vše  
responden ů  byl zaslán e ail s  ádos í o spolupráci, s instrukcemi k další u pos upu a se 
souhrnem  e a ických okruhů (viz přílohy A1-3). 
Ti o pak sehráli klíčovou roli ve výběru dalších responden ů ve výzku né  vzorku. Ka dý 
z garan ů koučování (jak js e souhrnně nazvali  u o ka egorii responden ů) byl po ádán o 
výběr a oslovení dalších účas níků výzku u ze své společnos i. Výběr daných responden ů byl 
ponechán čis ě na úsudku a zvá ení jedno livých garan ů koučování, jediný  kri érie  bylo 
splnění pod ínek pro  o, aby ohli bý  zařazeni do jedné ze č yř následujících skupin.  
Pro účely našeho še ření js e definovali 4 základní ka egorie responden ů, dle jejich role 
v koučovací  procesu. Jednalo se o: 
1. garanty koučování – jak u  bylo řečeno, pracovníci, k eří v dané organizaci zas řešují 
koučování, 
2. klienty externího koučování – za ěs nanci, k eří ají zkušenos  s e  erní  koučinke  
běhe  svého působení ve fir ě, 
3. klienty interního koučování – za ěs nanci, k eří  ěli  o nos  vyu í  pro svoje 
po řeby slu eb in erních koučů dané společnos i, a konečně 
4. interní kouče –  edy za ěs nance, k eří  i o své pracovní zařazení vykonávají 
zároveň  aké roli in erních koučů.  
Pro ka dou  u o skupinu byla přizpůsobena délka rozhovoru a slo ení o ázek (viz ukázka 
připravených o ázek pro jedno livé ka egorie v příloze B).  
Vzhledem k  o u,  e zkou ané fir y  ají různé zkušenos i s koučování  (něk eré vyu ívají 
in erní i e  erní koučink, něk eré začínají s koučinke  e  erní  a něk eré o koučinku  eprve 
uva ují), nebylo by  o né ve všech fir ách získa  zás upce z ka dé ka egorie responden ů. 
Pro o js e společnos i rozdělili do  ří ka egorií, a  o podle rozsahu vyu ívání koučování: 
1. kategorie 1 –  obsahuje 5 společnos í s rozvinu ý  e  erní  i in erní  koučování , 
2. kategorie 2 – ses ává z 6 společnos í, k eré vyu ívají e  erní koučování a s in erní  
koučování  začínají, 
3. kategorie 3 – je  vořena 5 společnos  i, kde je i ple en ace koučování na začá ku 
nebo o ni uva ují. 
Dle  oho o rozčlenění se lišily i ka egorie responden ů a poče  rozhovorů v jedno livých 
organizacích, a  o následovně: 
1. Ve fir ách 1. kategorie bylo realizováno ini álně 10 rozhovorů7 s: 
- 1 garan e  koučování 
- 3 klien y e  erního koučinku 
- 3 klien y in erního koučinku 
- 3 in erní i kouči 
2. V 2. kategorii fire  proběhly rozhovory8 s: 
- 1 garan e  koučování 
- 3 klien y e  erního koučinku 
3. Ve fir ách 3. kategorie se usku ečnil jeden rozhovor, a  o pouze s garan e  
koučování. 
5.2.2 Etická otázka výzkumu  
Všichni účas níci byli přede  infor ováni (pros řednic ví  e ailu a pak znovu pří o na 
schůzce) o  o ,  e rozhovory budou pro účely zázna u a následného vyhodnocování da  
nahrávány, a  e získané údaje budou vyu i y jednak pro po řeby Koučink akade ie, a  aké jako 
podklady ke zpracování závěrečných diplo ových prací s uden ek UK. 
5.3 Fáze realizace 
Běhe  realizační fáze došlo k finalizaci výzku ného vzorku a k první u kon ak u a do louvání 
schůzek s účas níky. V rá ci osobních se kání byla for ou polo-s ruk urovaných rozhovorů 
pořízena a nahrána vs upní da a, k erá se pak v další fázi výzku u zpracovávala.  
Z oslovených organizací se spoluprací souhlasilo šes nác  fire . Kro ě č yř společnos í sídlí 
všechny v Praze, jinak se odlišují co do velikos i (poče  za ěs nanců od 78 do 10 760) i do 
zas oupených odvě ví - bankovnic ví a pojišťovnic ví (4), f cg (3),  eleko unikace (1), 
infor ační  echnologie (1), výroba a prů ysl (3), che ický a far aceu ický prů ysl (2) a 
                                                          
7
 Výji kou je společnos  Coca-cola HBC Česká republika, s.r.o., kde bylo provedeno pouze 6 rozhovorů, a  o s 
garan e  koučování, se dvě a klien y in erního koučinku a  ře i in erní i kouči.  
8
 V Danone, a.s. byly realizovány celke  4 rozhovory, v dy s jední  zás upce  z ka dé ka egorie,  edy s garantem 
koučování, s klien e  e  erního koučinku, s klien e  in erního koučinku a s in erní  kouče .  
slu by (2). Přehled všech fire  zapojených do výzku u s jejich s ručnou charak eris ikou 
předkládá  v souhrnné  abulce (příloha D). Díky součinnos i Garan ů koučování js e se 
dopracovali k celkové velikos i výzku ného vzorku 79 do azovaných, z nich  je 24  u ů. Pro 
zachování anony i y bude dále o responden ech hovořeno výhradně v  u ské  rodě. 
Rozdělení jedno livých responden ů dle ka egorií pak znázorňuje graf č. 1, z něho  je pa rné,  e 
zas oupení v jedno livých ka egoriích bylo po ěrně vyrovnané. Nejvíce bylo responden ů z řad 
Klien ů e  erního koučování (26), po nich následují Garan i koučování (19) a nakonec In erní 
koučové a Klien i in erního koučinku (shodně 17).  
Graf č. 1 – Rozložení výzkumného vzorku dle kategorií respondentů 
 
Da a byla sbírána v období od června 2012 do září roku 2013. Převá ná vě šina rozhovorů se 
usku ečnila pří o na pracoviš ích responden ů, případně na jiné , přede  s luvené   ís ě 
(kavárna). Pouze jeden rozhovor nebyl realizován osobně, ale s vyu i í   echniky video skype 
rozhovoru. Všichni účas níci byli přede  infor ováni o přibli né délce našeho se kání a o 
hlavních  e a ických okruzích rozhovoru. Přes o byl v úvodu ka dé u responden ovi znovu 
předs aven celý výzku  s jeho cíli a následné zpracování výs upů še ření. Všichni responden i 
souhlasili s nahrávání  se kání a s pou i í  jejich výpovědí nejen k účelů  še ření, ale i k 
vypracování závěrečných prací s uden ek UK. Délka jedno livých rozhovorů se pohybovala ezi 
25 – 60 inu a i. Při kladení o ázek byla snaha dodr e  jejich pořadí (kvůli logické návaznos i 
 é a ), pro co nejlepší vzáje né pochopení js e však upravovali for ulaci a poče  o ázek a 
even uálně se dop ávali  a , kde bylo  řeba. V závěru byli responden i po ádáni o případnou 
další součinnos , pakli e by se v průběhu še ření objevily nějaké nové okolnos i nebo bylo 
nu né doplni  další infor ace. Té o o nos i js e však ani v jedno  případě nevyu ili.  
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5.4 Fáze vyhodnocování 
Po získání po řebného obje u vs upních da  přichází fáze zpracování,  řídění a vyhodnocování 
sebraných infor ací. Pro snadnější práci s údaji byly zho oveny selek ivní přepisy nahrávek 
všech rozhovorů. Úplné přepisy nahrávek nevznikly. Běhe  poslechu prvního rozhovoru došlo 
současně k první ka egorizaci získaných údajů,  edy k jaké usi pri ární u kódování, kdy byly 
v odpovědích iden ifikovány poj y, a  y pak zazna enány do  abulky podle jedno livých 
okruhů o ázek. Pro lepší přehlednos  byly rozlišeny jedno livé společnos i, s ejně  ak jako 
respondenti z různých ka egorií. Pro zachování anony i y nejsou uvedena j éna responden ů, 
jejich odpovědi jsou proto označeny kóde . Ka dé ze zúčas něných fire  bylo přiřazeno číslo 
(1 – 16), ka dý z responden ů byl následně ješ ě označen pís ene  podle ka egorie, do k eré 
pa ří,  zn. G – pro garan a koučování, E – pro klien a e  erního koučování, I – pro klienta 
in erního koučování a K – pro in erního kouče. Poslední čás  kódu pak  voří číslo 1–3 odlišující 
responden y s ejné fir y a s ejné ka egorie. Podle  oho o klíče vypadají kódované odpovědi 
následovně: 
T: Máte představu, že by někdo řídil externí kouče? 
14G: Myslím si, že to nebude třeba. Na to jsme moc malá firma. 
T: Co vám osobně koučování přineslo? 
1I2: Otevřenost k novým řešením.  
Selek ivní přepisy nejsou pří ou součás í  é o práce, jsou však ulo eny společně s nahrávka i 
rozhovorů v osobní  archivu au orky. 
K vyhodnocení sebraného  a eriálu js e přis upovali v souladu se základní i principy 
zako vené  eorie,  edy induk ivně, bez předchozího s anovování hypo éz. A  po získání 
dos a ečného  no s ví infor ací js e pos oupili k jejich analýze a pokusili se odhali , co je 
v dané proble a ice pods a né, případně zobecni elné (S rauss, Corbinová, 1999, s. 14–15). Je 
nu né zdůrazni ,  e velikos , s ejně  ak jako výběr výzku ného vzorku neu o ňuje naby é 
pozna ky zobecni  a shrnou  do nově u vořené  eorie. O  o js e os a ně v naše  výzku u ani 
neusilovali. Zako vená  eorie ná  pro o byla spíše inspirací při zpracovávání kvali a ivních 
údajů. Ze z íněného přís upu js e si vypůjčili ješ ě způsob o evřeného kódování, kdy js e se 
pokusili sebraná da a roz řídi  dle če nos i a dalších souvislos í do  e a ických ka egorií 
(S rauss, Corbinová, 1999, s. 42–52).  Ty o vzáje né vazby a podobnos i (případně odlišnos i) 
pak  voří s ě ejní podklad k definování ak uální si uace na poli koučování ve vybraných 
organizacích České republiky. Jedno livá  vrzení jsou doplněna citacemi z nahraných rozhovorů 
a v neposlední řadě  aké odbornou li era urou, je  kons a ované závěry po vrzuje či v 
něk erých případech i vyvrací.  
Výzku né še ření bylo zakončeno zpracování  získaných pozna ků a vy voření  souhrnné 
prezen ace, je  byla předs avena zás upců  zkou aných společnos í (převá ně garan ů  
koučování) běhe  společného se kání, k eré se usku ečnilo v Sahara café & Lounge v Praze na 
Ná ěs í Míru. Fir y z 1. a 2. ka egorie navíc ješ ě obdr ely individuální oko en ované 
výs upní zprávy s klíčový i doporučení i (příloha E). 
Na  o  o  ís ě je vhodné z íni   aké o ázku reprezentativity popisovaného šetření. 
Vzhledem ke kvali a ivní s ra egii výzku né akce a ke způsobu výběru výzku ného vzorku – 
v první fázi zá ěrný výběr na základě kone í vedoucích výzku u, v druhé fázi pak volba na 
základě úsudku garan ů koučování – získané výsledky ne ohou bý   ádný  způsobe  
zobecni elné na širší populaci fire  (např. na celou ČR). S ohlede  na cíle a celkovou povahu 
výzku u však generalizovatelnost nebyla naší  zá ěre .  
5.5 Výsledky šetření 
Jak napovídá  é a  é o diplo ové práce, ve své  bádání jsem se za ěřila na odhalení a 
popsání bariér, k eré se při koučování  ohou objevi  a zamezit tak jeho úspěšnos i v 
organizaci. Jak ji  bylo ukázáno, odborná li era ura se  é a u bariér koučování příliš nevěnuje 
a nabízí pouze ú r kovi ý pohled na  u o proble a iku. Cíle  še ření pro o bylo pos ihnou  
 é a bariér koučování v organizaci ko ple ně,  edy od jeho i ple en ace, a  po 
vyhodnocování koučovacího procesu, a nad  o ješ ě z více úhlů pohledu. Jiný i slovy op ikou 
všech, k eří do koučování v organizaci vs upují. Základní výzku nou o ázkou  edy bylo, jaké 
bariéry vs upují do koučovacího procesu v organizaci a jak jsou vní ány jedno livý i 
účas níky? Předpoklade  pak bylo,  e se bariéry koučování v organizaci liší nejenom 
v závislos i na pohledu jedno livých účas níků, ale i v závislos i na  o , v jaké fázi koučování se 
objevují.  
Pro přehledné předs avení hlavních bariér koučování, k eré byly z iňovány responden y 
še ření, se budu dr e  následné s ruk ury, k erá vyplynula jako základ z daných odpovědí. 
Bariéry budou rozlišeny na: 
  y, k eré vs upují do koučování před začátkem samotného koučovacího procesu – 
se  spadají  y, k eré jsou ovlivněny organizační kul urou, důvody i ple en ace 
koučování do organizace, s ra egií, s jakou se koučování do společnos i zavádělo aj. 
  y, k eré se objevují v průběhu koučovacího procesu – tedy bariéry související se 
vztahe  kouče a koučovaného, s profesionali ou kouče, s o ázkou důvěry v koučování 
ad.  
 a konečně bariéry, k eré brání úspěšnos i koučování ke konci, případně až po 
skončení koučovacího procesu – tato kategorie zahrnuje bariéry spojené s 
vyhodnocováním a  ěřením úspěšnos i koučovacího procesu, s ko unikací a 
propagací koučování ve společnos i apod. 
Bariéry v ka dé z  ěch o fází – před, běhe  a po skončení koučovacího procesu budou ješ ě 
popisovány v dy z pohledu všech účas níků. V naše  případě  edy z pohledu garan ů 
koučování, in erních koučů a klien ů in erního a e  erního koučinku. Garan i koučování 
zas upují hledisko organizace. Další hledisko předs avují koučové. Je pravděpodobné,  e 
e  erní a in erní koučové iden ifikují do jis é  íry odlišné bariéry, přes o, vzhledem 
k o nos e  realizovaného še ření a s vědo í  rizika zkreslení, názory responden ů z řad 
in erních koučů reprezen ují názory koučů obecně ( edy i koučů e  erních). V kategorii klien ů 
koučování byl zvolen přís up opačný, kdy odpovědi klien ů e  erního i in erního koučování 
budou uváděny společně,  edy za skupinu koučovaných obecně. Ty případy, ve k erých se 
budou jedno livá s anoviska výrazně liši , budou v dy e plici ně uvedeny. 
5.5.1 Bariéry koučování před zahájením koučovacího procesu 
Ve fázi před začá ke  koučovacího procesu z iňují responden i v nejvě ší  íře skupinu 
překá ek, k eré souvisí s implemen ací koučování do organizace, s výběre  a kvalitou koučů a 
s šíření  infor ací ohledně koučování. Jak je ukázáno dále,  y o  ři oblas i bariér se pro í ají i 
v následných e apách,  edy i v průběhu a v konci koučovacího procesu.  
I ple en ace koučování závisí na celé řadě fak orů. Její úspěšnos  ovlivňuje nejen doba, ve 
k eré se koučování do organizace zavádí, ale i způsob a s ra egie, k erou koučování ve 
společnos i sleduje. Efek ivi a koučování  ak ů e bý  oslabena, pokud: 
 je přechod z dosavadních principů organizační kul ury na principy koučování příliš 
rychlý nebo příliš e  ré ní, 
 se nezvolí vhodná s ra egie, se k erou se koučování do společnos i zavádí, 
 koučování ne á v organizaci podporu nejvyššího vedení. 
Teorie (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 216; Whi  ore, 2011, s. 167; Thorne, 2005, s. 26–27) hovoří 
o koučování jako o nás roji, k erý ů e bý  vel i účinný  po ocníke  při z ěně organizační 
kultury. Obdobně  o vní ají i garan i koučování, k eří po vrzují,  e jeden z důvodů zavádění 
koučování do jejich organizací byla právě snaha o z ěnu organizační kul ury, v če   jim 
koučování výrazně po ohlo. Ve dvou z do azovaných fire   ají  aké dobrou zkušenos  
s i ple en ací koučování v době, kdy organizace procházela fúzí a kdy docházelo k růs u její 
velikosti.  
Koučové v souladu s odborníky (Thorne, 2005, s. 32–33; Bolt, 2006, s. 95–96, 141–142) uvádí, 
 e koučování účinně po áhá koučovaný  s vyrovnání  se se z ěnou. V  é o době ů e kouč 
pomoci koučované u ujasni  si, co přesně se děje, iden ifikova  obavy, k eré pra ení 
z probíhající z ěny a us anovi  akční plán k řešení dané si uace. Podle nich je  edy koučování 
vhodnou metodou v období  urbulencí, velkých převra ů, krizového řízení, či v období rychlých 
z ěn.  
V poslední  bodě se názorově odlišují responden i z organizací, k eré působí v tzv. 
rychloobrá kové  prů yslu (FMCG). Zaují ají  o i  s anovisko,  e koučování se do prostředí 
častých a rychlých změn nehodí. Koučování vy aduje čas a  en  nohdy  ana eři v tomto 
odvě ví pos rádají. „My jsme rychloobrátkový produkt, a tady je všecko rychlé a na to není moc 
čas, na ten koučink.“(1K3) „My jsme FMCG, my jsme rychloobrátka, my jsme firma, která prostě 
hledá rychlý řešení. Není moc času se někdy pitvat a ptát se a prostě, ‚proč se mě ptáš, mi to 
řekni rovnou, že jo‘, tady je to standardní.“(1G) V  ěch o společnos ech se pro o osvědčilo 
vyu íva  koučování pouze jako jeden z pale y nás rojů kouče a průbě ně ho doplňova  o prvky 
poradens ví, en orinku ad.  
Koučovaní nahlí í na aplikaci koučovacích principů do organizační s ruk ury a na vyu ívání 
koučování v období rychlých a velkých z ěn odlišně. Převra y ve fir ě pociťují nohe  silněji 
a přechod ke koučování (pokud do  é doby  ana eři v organizaci vyznávali zej éna direk ivní 
s yl řízení),  ohou vní a  jako e  ré ní rozhodnu í. „Navíc u nás ta změna byla poměrně 
brutální v tom, že tady to bylo, a myslím si, že ještě pořád je, řízeno poměrně direktivně, jo, to 
znamená, že když jako do firmy, která je prostě vedená jedním majitelem, kterej prostě rozdává 
obchodu ‚bude to tak tak tak, tady si pište a očíslujte si to jedna až stopadesát a potom za 
mnou přijďte, co z toho bude hotový‘, tak najednou z tohohle řízení do nějakýho koučinku, je 
vzdálenost asi jako ze Země na Měsíc, a my jsme neudělali nic, žádný jako mezifáze, jo, že 
bychom přistáli ještě mezi tím. Takže obrovská podle mýho propast, která se těžko dá nějakým 
způsobem překonat.“(11E1) V důsledku  oho za ěs nanci z rácí v koučování a v jeho přínosy 
důvěru a v organizaci se  u nedaří. Jak napovídá ci ovaný úryvek,  o u o úskalí se dá 
předcháze , zavádí-li organizace koučování pos upně a začínají-li  ana eři vyu íva  koučovací 
principy v řízení lidí pozvolna  ak, aby se  o u ohli jejich podřízení průbě ně přizpůsobova .  
Garan i koučování uvádí jako další z bariér případ, kdy se koučování do organizace zavádí jako 
nástroj nápravy pro zaměstnance, k eří nedosahují uspokojivých výsledků. Tu o zkušenos  
reflek ují zej éna garan i koučování z fire  první ka egorie, ve k erých  ají s koučování  
oproti podniků  z ka egorie druhé a  ře í,  nohe  delší praxi (řádově a  o několik le ). 
Koučování jako  e oda, k erá  á za úkol „napravi “ problé ové za ěs nance, byl zá ěr, se 
k erý   y o společnos i koučování do fir y zaváděly  é ěř před více ne  dese i le y. Jak ale 
garan i koučování uvedli,  a o s ra egie zapříčinila,  e za ěs nanci pova ovali koučování za 
něco, co ji  je: „… nabízeno za trest, nebo jako potřeba, že se člověk musí jít vyzpovídat 
k psychologovi.“(5G2) To pak vedlo k tomu,  e koučovaní do koučovacího procesu nevstupovali 
zcela dobrovolně a s přesvědčení  o jeho výhodách, co  ělo za následek neúspěch koučování 
a z rá u důvěry v  u o  e odu ze s rany za ěs nanců a v neposlední řadě i pokles záj u o 
vyu ívání koučování. Zkrá ka, organizace sice nabízely svý  za ěs nanců  koučink a  ěly 
k dispozici dos a ek e  erních i in erních koučů, nebylo však koho koučova .  
Dnes u  si garan i koučování  u o sku ečnos  uvědo ují, a pro o z ěnili i s ra egii, s jakou se 
koučování ve fir ě vyu ívá. Osvědčilo se nabíze  koučování jako jeden z nás rojů osobního 
rozvoje jedince, k erý je k dispozici zej éna vrcholový  pracovníků , pracovníků  s vysoký  
po enciále  (například v rá ci  alen ových, či jiných rozvojových progra ů) a v případě 
koučování in erního v pods a ě vše  za ěs nanců  společnos i, k eří o koučování projeví 
záje .  
Responden i ze zbylých dvou ka egorií  u o bariéru nez iňují. V případě in erních koučů a 
klien ů in erního koučování je  o způsobeno  í ,  e responden i nebyli u počá ků koučování ve 
fir ě, ale zúčas nili se a  dalších fází, ve k erých u  došlo ke z ěně s ra egie a z ěny cílové 
skupiny, které bylo koučování nabízeno. Ne ají pro o zkušenos  s koučování  jako 
s nás roje  nápravy. Něk eří z ka egorie klien ů externího koučinku sice zavádění koučování 
do jejich společnos i za ili, ani  i však  u o bariéru neuvádějí. Příčinou  ů e bý  výběr vzorku 
responden ů (viz 5.2.1), kdy v pods a ě  é ěř všichni do azovaní z ka egorie koučovaných 
uvedli pozi ivní zkušenos  s koučování , neboť jim bylo nabídnu o jako dobrovolná  e oda 
seberozvoje, even uálně si koučování vybrali sami. Ani oni tedy nemohou posoudit tuto 
bariéru na základě vlas ních zá i ků.  
Bariéra, k erá zaznívá napříč vše i ka egorie i do azovaných, je nedostatečná podpora 
koučování ze strany vedení společnosti. Pokud vrcholný  anage en  nepřikládá koučování 
dos a ečný význa  a neusiluje o jeho zahrnu í do celofire ní s ra egie, po o  garan i 
koučování, pakli e se ji  vůbec podaří koučování do fir y prosadi , mohou jen vel i ob í ně 
šíři  koučování do organizace a sháně  klien y, k eří by  ěli o koučování záje  a spa řovali by 
v ně   y přínosy, k eré nabízí.  
Obdobně i koučové vní ají důle i os  podpory vedení jako jednu z klíčových pod ínek pro 
úspěch koučování ve fir ě. Je-li koučování věnována dos a ečná pozornos ,  ají in erní 
koučové jednak více zakázek a nad  o se organizace více sous ředí i na jejich profesní růs  jako 
in erních koučů a nabízí ji  celou řadu rozvojových ak ivi . „Když ta firma tomu věří, a seshora 
to postrčí, jak politicky, tak finančně, tak bez toho to nejde.“(4K1)  
Klien i koučování podporu vedení  aké vní ají vel i silně. Poukazují však na  o,  e pouze 
upří ný záje  o i ple en aci koučování do organizace nes ačí. Pro jeho úspěšné fungování je 
nezby né, aby vrcholní  ana eři ve společnos i koučování buď sa i slu eb koučů vyu ívali 
anebo ve své  vedení lidí upla ňovali koučovací principy. „Když ten vedoucí skupiny ukáže, že 
normálně sám se nechává koučovat, tak většinou i ta skupina je daleko, jakoby naladěná 
pozitivněji, protože si říká ‚no tak, když to zvládne šéf, tak to zvládnu taky‘.“(10E3) 
Všichni responden i z firem, kde implementace koučování probíhala seshora,  edy kde bylo 
koučování podporováno a šířeno pří o vedení  společnos i (v něk erých společnos ech 
generální ředi el vyu íval slu eb kouče, nebo se přihlásil do progra u za ěřeného na výcvik 
in erních koučů, jinde zase ana eři od urči é úrovně prošli hro adně  réninke  koučovacích 
dovednos í), vní ají  en o způsob i ple en ace vel i pozi ivně a přisuzují  u úspěch 
koučování u nich v organizaci.  
V pods a ě ve všech realizovaných rozhovorech se responden i ve svých odpovědích alespoň 
jednou do kli o ázky kvali y koučů, jako základního předpokladu pro úspěch koučování. I toto 
 é a na sebe vá e skupinu  o ných bariér. V úseku před zahájení  koučovacího procesu, se 
jedná o: 
 špa ný výběr koučů v organizaci a 
 nevhodné „spárování“ koučovaného a kouče. 
Kvali a koučů, jako jedna z nejčas ěji z iňovaných pod ínek úspěšnos i koučování ve fir ě, 
úzce souvisí s jejich výběre  do organizace. To o si uvědo ují zás upci všech do azovaných 
skupin. „Špatný výběr kouče může celou tu metodu hrozně shodit.“(5E2) „Je velmi důležité 
pečlivě vybírat kouče. Paradoxně malá hrstka lidí, může totálně zruinovat vnímání o 
koučování.“(5G2) 
Fir y první ka egorie se špatnému výběru koučů, v duchu pozna ků ze zahraničních s udií 
(American Management Association, 2008, s. 3–5; Institute of Leadership & Management, 
2011, s. 3–4; McKee, Tilin, Mason, 2009, s. 63–64), sna í předcháze , a tak všichni jejich 
koučové, e  erní i in erní, prochází několikakolový  výběrový  řízení . Přes o ne ají v  ádné 
ze zkušených organizacích for álně definované po adavky, k eré  usí kouč splňova . Ve 
vě šině případů se řídí obecný  koncep e  ko pe encí kouče (ať u  podle odelu ICF, EMCC 
aj.), kandidá i však neprochází  ádnou speciální diagnos ikou, k erá by ověřila,  e uchazeči 
daný i ko pe ence i sku ečně disponují. S ě ejní úlohu zde sehrává garan  koučování, kdy je 
 o právě on, kdo rozhoduje, s jaký i kouči se navá e spolupráce (v případě e  erní for y), 
nebo kdo se bude  oci s á  kouče  in erní . To o rozhodnu í se odehrává zpravidla po 
společné schůzce s kouče , a  o buď v rá ci obchodního jednání s e  erní i dodava eli, či 
běhe  pohovoru s in erní i kandidá y, při k eré  se ověřuje jejich motivace. Garanti 
koučovaní, dle vlas ních slov,  ě í zej éna ze svých zkušenos í a spoléhají na svůj ci  a správný 
odhad toho, kdo pro organizaci bude  í  kvali ní  kouče . Kri éria pro výběr koučů, ji i  se 
do azované organizace řídí, kopírují zahraniční praxi. V případě e  erních koučů hrají 
nejdůle i ější roli jejich zkušenos i a reference, v případě koučů in erních se pak hledí na jejich 
 o ivaci a celkové osobnos ní nas avení.  
K výběru koučů se vyjadřují i koučovaní. Na dotaz, podle čeho si vybrali svého kouče, 
odpovídali různě. Něk eří u koučů sledovali jejich pracovní zkušenos i nebo for ální vzdělání, 
jiní se rozhodovali na základě osobního příběhu kouče, jeho  ivo ní ces y. Mnohý  doporučil 
jejich kouče kolega, nadřízený, nebo zná ý9. Specifickou skupinou jsou pak klien i e  erního 
koučování, pro ně  právě e  erní for a byla jední  z klíčových kri érií při výběru kouče. To 
souvisí jednak s nedůvěrou, k erou chovají vůči koučů  in erní  (viz následující kapi ola), ale i 
s  í ,  e od svého kouče očekávají nezauja os  a nový pohled, k erý ji  in erní kouč, podle 
jejich slov, zpros ředkova  ne ů e. 
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 Zají avos í je,  e Charles Jones (2014, s. 44) ve své s udii odhalil,  e se kri éria výběru v začá ku a v průběhu 
koučovacího procesu ješ ě  ění. Z výsledků vyplývá,  e v průběhu koučovacího procesu  ají koučovaní  endenci 
přikláda  význa  spíše e ocionální  fak orů , například důvěře, za í co při prvo ní  výběru kouče zva ují spíše 
objek ivní kri éria, jako jsou znalos i a zkušenos i kouče. 
Vel i čas o však responden i nebyli schopni přesně urči  rozhodující fak or pro výběr svého 
kouče. Nejčas ěji zaznívaly odpovědi  ypu: „… prostě jsme si sedli.“(6I1) „Kouč mi byl 
sympatický, chtěl jsem, aby mě koučoval.“(5I2) „To prostě poznáte, když je to ono.“(4I2) 
Mů e e pro o hovoři  o „vzáje né che ii“, vzáje ných sy pa iích  ezi kouče  a 
koučovaný , k eré význa ně ovlivňují  o, zda se mezi nimi povede naváza  vz ah a zda 
koučování přinese zdárné výsledky. Vědci se příčiny  ěch o vzáje ných sy pa ií a an ipa ií 
pokusili vědecky zdoku en ova  a hledali odpovědi v osobnos ních charak eris ikách koučů a 
koučovaných. Tak například výzku níci Scoular a Linley se v roce 2006 za ěřili na  o, jaký  
způsobe  ovlivňují osobnos ní podobnos i (nebo rozdíly) ezi kouče  a koučovaný  vní ání 
úspěšnos i jejich následného vz ahu. K ěření osobnos ních  ypů vyu ili test MBTI10. Přišli na 
 o,  e čí  více se kouč a koučovaný osobnos ně lišili (v di enzích MBTI),  í  úspěšněji 
hodno ili vzáje nou spolupráci (Page, de Haan, 2014, s. 585).  
Zjišťování osobnos ních  ypů koučů a koučovaných v pros ředí zkou aných organizací 
neprobíhá a pravděpodobně ani do budoucna probíha  nebude. Organizace se pro o budou 
spoléha ,  ak jako  o u bylo ve vě šině z nich doposud, na garan y koučování, popřípadě jiné 
zás upce z oddělení lidských zdrojů, k eří v současnos i propojují koučované s kouči. Výběr pak 
vypadá například  ak,  e se nejprve sejde za ěs nanec, k erý  á záje  o koučování, 
s garan e  koučování a společně proberou, co přesně koučovaný očekává a jak si předs avuje 
budoucí spolupráci. Na základě  é o schůzky pak garan  koučování předvybere a   ři různé 
kouče, v dy s ohlede  na zadání klien a, a zpros ředkuje koučované u osobní schůzky 
pos upně se vše i z nich. Koučovaný si  ak ů e vyzkouše  ochu návku  oho, jak by koučování 
vypadalo s daný  kouče , a zároveň  á  o nos  porovnat více koučů a rozhodnou  se pro 
toho, k erý  u vyhovuje nejvíce. Vě šinou si však (dle odpovědí responden ů) vybere hned 
 oho prvního. I  o svědčí o  o ,  e á garan  koučování, jako spojovací článek ezi kouče  a 
klientem, v procesu párování své pla né ís o. Ten o pos up se ve fir ách osvědčil, a přes o e 
je z pohledu garan ů koučování po ěrně časově náročný, zej éna klien i koučování (e  erního 
i in erního) ho vel i oceňují a zdůrazňují,  e právě výběr vhodného kouče u o nil úspěšný 
průběh jejich koučování.  
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 Myers-Briggs Type Indica or (MBTI) je osobnos ní  es  ( zv. osobnos ní inven ář) navr ený pro  ěření 
osobnos ních  ypů, vycházející z  ypologie C. G. Junga. Jeho au orka i jsou Ka harine Cook Briggsová a její dcera 
Isabel Briggs Myersová. MBTI pracuje s 16 osobnos ní i  ypy. Ten o  es  byl vy vořen běhe  2. svě ové války, 
v dnešní době však nachází široké upla nění v pedagogice, při výběrových pohovorech, v poradens ví, 
v osobnos ní  rozvoji, v koučování, aj. (Crkalová, Rie hof, 2012, s. 32–33). 
Poslední skupina bariér, k erá se objevuje ješ ě před začá ke  koučovacího procesu, souvisí 
s oblas í ko unikace a propagace koučování ve fir ě. V  é o souvislos i responden i j enovali 
 y o bariéry: 
 nedos a ečná infor ovanos  a neřízené očekávání účas níků koučování, 
 nízké povědo í o o nos ech koučování v organizaci.  
S vyu ívání  koučování se v organizaci u váří a šíří i urči á pověs  o  é o  e odě, k erá  ů e 
následně značně ovlivni  fungování koučování v celé společnos i. Garan i koučování pova ují za 
riziko, pokud se  a o pověs   ádný  způsobe  neřídí, či neus ěrňuje. Předkládají  ři  o né 
scénáře. První  z nich je případ, kdy zaměstnanci netuší, jaké všechny výhody a přínosy 
koučování skýtá, ne ají poně í o  o nos ech a šíři jeho vyu i í, a  udí  ani motivaci k tomu 
koučování vyzkouše . Opačná si uace nas ává  ehdy,  ají-li za ěs nanci nereálné nebo 
zkreslené představy o tom, co koučování je a na jakých principech funguje. Mohou  ak 
koučování pova ova  za zaklínadlo, agickou e odu, k erá člověku sa ovolně vyřeší všechny 
jeho po í e, a k tomu bez  ádného nebo  izivého vynalo ení vlas ního úsilí. A konečně  ře í 
 o nos í je  a, kdy zaměstnanci zaměňují koučování s jinými metodami rozvoje a od svého 
kouče pak například očekávají,  e ji  bude udělova  rady, vyřeší za ně jejich problé y, nebo 
ji  po ů e s překonání  nějakých záva ných osobních problé ů.  
Koučové vní ají po řebu vyzdvihnou  všechny pozi ivní účinky koučování  ak, aby za ěs nanci 
 ěli o koučování záje , věřili  o nos e , k eré ji  ů e přinés  a ocho ně  ak vs upovali do 
koučovacího procesu.  
Klien i koučování  u o bariéru ve svých výpovědích neuvádějí. Všichni z nich věděli, do čeho 
vs upují a jejich očekávání se  aké po vrdila. Opě   o ů e bý  vyvoláno výběre  výzku ného 
vzorku responden ů, k erý nezahrnoval  y, k eří s koučování  ne ají dobrou zkušenos , ani  y, 
k eří koučování nevyu ívají, či ho z nějakého důvodu od í li.  
Co však jako bariéru něk eří klien i koučování vní ají, je nedostatečné povědomí o možnosti 
koučování ve fir ě. Přes o e fir y (předevší   y z první ka egorie) vyu ívají celou škálu 
kanálů, jejich  pros řednic ví  ko unikují infor ace o koučování do fir y, koučovaní uváděli, 
 e se o  o nos i koučování dozvěděli náhodou, anebo od svého kolegy. Uví ali by pro o 
nejeno  posílení ko unikace ke koučování s ěre  do fir y, ale i ak ivnější přís up ze s rany 
pracovníků z oddělení lidských zdrojů, k eří by, podle koučovaných,  ěli koučování 
proak ivněji nabíze  a doporučova .  
Pro úspěch koučování v organizaci by tedy garan i ne ěli zapo ína  na vhodnou komunikaci 
s ěre  do fir y. Je  řeba vyvá eně šíři  infor ace  ak, aby na jedné s raně za ěs nanci 
věděli o všech pozi ivních účincích koučování, a o oblas ech, ve k erých se člověk 
pros řednic ví  koučování  ů e výrazně posunou , na s raně druhé ale us ěrňova  jejich 
očekávání a důkladně ji  vysvě li , co  a o  e oda obnáší, v če  je specifická a co přesně se 
vy aduje od  ěch, k eří se pro ni rozhodnou. Dále je  řeba nepolevova  v kon inuální propagaci 
koučování a v ak ivní  nabízení  é o  e ody vše  za ěs nanců , pro ně  by byla vhodnou 
volbou. Toho lze docíli  po ocí pes ré s upnice ko unikačních pros ředků a proak ivní  
přís upe  ze s rany garan ů koučování a zás upců oddělení lidských zdrojů. 
5.5.2 Bariéry koučování v průběhu koučovacího procesu 
Bariér, k eré se objevují v začá ku nebo a  v průběhu koučovacího procesu responden i 
z še ření uváděli pods a ně éně. Překá kou úspěšnos i koučovacího procesu ů e bý : 
 nedůvěra ezi koučovaný  a kouče , 
 neodbornos  a neko pe en nos  kouče, 
 neprovázanos  koučování s další i fire ní i procesy.  
Význa nos  důvěry v koučovací  vz ahu byla blí e popsána ji  v kapitole 2. Respondenti 
rozdělují proble a iku důvěry, respek ive nedůvěry dvojí  způsobe . V první řadě  luví o 
nedůvěře v kouče, v jeho schopnosti, dovednosti, v jeho u ění,  e s jeho po ocí bude 
opravdu dosa eno s anovených cílů. A za druhé  ají na  ysli nedůvěru ve smyslu 
nediskrétnosti, tedy riziko,  e infor ace, k eré koučovaný kouči sdělí, nezůs anou pouze ezi 
nimi.  
Diskré nos  je bezpod ínečný  předpoklade  fungujícího koučovacího vz ahu. Dojde-li 
k vyzrazení  infor ací, koučovací proces je značně ohro en. S  í   ají pří ou zkušenos  i 
v jedné ze zkou aných organizací, kde se něk eré infor ace vynesly ven, co  ělo za následek 
z rá u důvěry v kouče a poškození pověs i koučování, s čí   se, podle garan a koučování, 
koučování po ýká ve fir ě dodnes. „Bylo to o tom, že tam přestala bejt nějaká důvěra v to jako 
v nástroj, z hlediska toho, že jsme malá firma a je to tady hodně o vztazích a zřejmě tam začaly 
prosakovat nějaké informace, a pokud se to stalo pár lidem, tak ten koučink prostě ztratil ten 
kredit, kterej třeba na začátku měl.“(1G) „… v momentě, kdy se ten nástroj ušpiní, tak strašně 
dlouho trvá ho jakoby umýt a vyčistit.“ (4G2)  
Koučovaných se  é a důvěryhodnos i do ýká vel i in enzivně. Nejvyhraněnější jsou klien i, 
k eří  ají zkušenos  s koučování  e  erní . U vě šiny z nich byla e  erní for a koučování 
dokonce pod ínkou pro vs up do koučovacího procesu. „Já už tady pracuji takových let, že 
interní kouč, to je člověk, kterej si na vás nedokáže neudělat názor, a tak dále. A myslím si, že 
potom ten koučink není tak efektivní, protože mu třeba nemůžete říct všechno, nebo nechcete 
se před ním úplně jako otevřít.“(6E1) Objevují se jak krajní názory,  e in erní koučování ne ů e 
fungova  vůbec,  ak i poněkud s ířlivější s anoviska, kdy si koučovaní dovedou předs avi ,  e 
by vyu ili slu eb in erního kouče, pouze však pro krá kodobější  rvání a pro řešení 
„ echnič ějších“ zále i os í,  ypu  o ivace svých podřízených, zvládnu í nové role v organizaci, 
apod. Respondenti z řad klien ů in erního koučování logicky problé  s důvěrou ne ají, i zde je 
ale nu né vše zva ova  v kon e  u výběrového vzorku.  
Diskré nos  kouče a klien ova důvěra v jeho schopnos i jsou provázané s další uváděnou 
bariérou,  edy neodborností a neprofesionalitou kouče. To,  e jednou z o nos í, jak  o u o 
předcháze , je kvali ní výběr koučů, ji  bylo řečeno v předešlé podkapitole. Je však po řeba 
nezapo ína  na to,  e v případě in erních koučů, lze jejich odbornost a posilování ko pe encí 
podpoři  i pravidelnou a kon inuální nabídkou rozvojových ak ivi  ze s rany organizace. Firmy 
s více zkušenos  i s koučování  se proto v souladu se svě ový i  rendy (Ins i u e of 
Leadership & Management, 2011, s. 4; Rule, Rock, 2011, s. 22–23) sna í zajis i  kvali u svých 
koučů roz ani ou nabídkou odborných se inářů, workshopů,  réninků, konferencí 
s význa ný i hos y z oboru a další  soubore  akcí navr ených pří o pro in erní kouče. 
„Sami koučové jsou angažovaní, přichází s nápady, snažíme se podporovat jejich proaktivitu. 
‚Jaký si koučink uděláte, takový ho budete mít‘.“(5G2) Dále působí na kvali u in erních koučů 
 aké nas avování  kri érií, je   usí průbě ně plni , aby  ohli ve společnos i dál jako in erní 
kouči působi  a  ě i  i ze spek ra benefi ů, k eré ji  fir a nabízí. Ta o kri éria se liší v závislos i 
na jedno livých společnos ech, obvykle však zahrnují po adavky na odkoučování urči ého 
poč u hodin za rok, absolvování supervizí, ak ivní účas  na nabízených přednáškách a 
workshopech, apod.  
A konečně poslední bariérou, k erá se objevuje v průběhu koučovacího procesu a souvisí s  í , 
jak je koučování i ple en ováno do organizace, je neprovázanost koučování s ostatními 
rozvojovými nástroji. Tu o bariéru si uvědo ují garan i koučování (responden i z os a ních 
ka egorií ji ve vě ší  íře neuváděli). A pro o zdůrazňují, aby koučování zapadalo do širšího 
rá ce rozvojových  e od. „Koučování není samospásné.“(5G2) „Koučování samo o sobě nic 
nezmůže.“(1G) „Nelze aplikovat jen koučink.“(11E3) Jako vhodné pos upy uvádí vyu íva  
koučink v návaznos i na jiné ak ivi y, například na  rénink nebo školení. Tí  podle nich dojde 
k a i alizaci efek u, k erý koučování  ů e přinés . S  í  souvisí i cen ralizované řízení 
celého procesu koučování a s anovení jednoho, či více lidí, k eří budou koučování ve fir ě 
zaš iťova . Ve fir ách, kde koučování i ple en ovali nesys e a icky, bez cen rálního řízení, 
koučování nepřinášelo po adované výsledky.  
5.5.3 Bariéry koučování na konci, či po skončení koučovacího procesu 
Do čás i bariér, k eré vs upují do koučovacího procesu na konci nebo po jeho skončení, byly 
zařazeny  y o: 
 nekon inuální práce se za ěs nanci, k eří prošli koučovací  výcvike , 
 neřízená ko unikace, 
 nevyhodnocování přínosů koučování.  
První z uvedených bariér se  ýká za ěs nanců, k erý  byl v organizaci nabídnu  nějaký výcvik 
koučovacích dovednos í. Ať u  se jedná pří o o in erní kouče, nebo  ana ery, k eří vyu ívají 
koučovací s yl vedení, obě  y o skupiny akcen ují po řebu kon inuálního rozvíjení získaných 
dovednos í. Ve fir ách první a druhé ka egorie si garan i koučování uvědo ují,  e: „… údržba 
je klíčová.“(5G1), a proto s danou skupinou za ěs nanců průbě ně pracují. A  o v podobě 
nejrůznějších motivačních výjezdů, speciálních  réninků, či  o nos i předáva  naučené 
dovednosti v rá ci organizovaných workshopů zase něko u další u.  
O  é a u ko unikace a propagace koučování se ji   luvilo, v  é o souvislos i však s ojí za 
z ínku vysvě li  význa  řízení ko unikace i po skončení koučovacího procesu. Na základě 
odpovědí responden ů jsou nejúčinnější  ko unikační  kanále  k šíření dobrého j éna 
koučování reference od  ěch, k eří s ní   ají vlas ní zkušenos . Pro o je  řeba nepolevi  
v propagaci koučování a zapoji  do ní i sa o né účas níky (například v rá ci se kání 
věnovaných sdílení zkušenos í a zá i ků).  
Hodnocení výsledků a  ěření efek ivi y koučování je responden y z še ření nahlí eno 
rozporuplně. Něk eří pova ují za bariéru úspěšnos i, pokud se koučování žádným způsobem 
nevyhodnocuje, druzí pro ikladně pokládají jakékoliv měření a vyhodnocování za zátěž, je  
 ů e úspěšnos i koučování naopak bráni .  
Pro vyhodnocování úspěšnos i koučování se vyslovují zej éna garan i koučování. Ti však 
ne ají a bici nějaký  způsobe   ěři  bezpros ředně jeho přínosy, za ěřují se spíše na 
koučovací proces obecně. Sběr zpě né vazby na kouče, na proces, na naplnění vy yčených cílů, 
jim napo áhá ke zvyšování kvali y koučování v organizaci. Zároveň ají k dispozici i s a is ické 
údaje (poče  odkoučovaných hodin, vynalo ené inves ice, apod.) a další podklady pro diskuzi 
s vedení  společnos i.  
Opro i  o u in erní koučové a klien i koučovaní po ěrně jedno ně  ěření úspěšnos i 
koučování za í ají. „… protože ten, kdo koučování rozumí, tak je mu jasný, že se to nedá měřit. 
Takže ve firmě, která uznává koučování si myslím, že by se to měřit nemělo a není to potřeba 
měřit.“(4K3) Je  o jednak  í ,  e si nedovedou předs avi , jaký  způsobe  by se daly přínosy 
koučování objek ivně  ěři . „Mé koučování ani není nastaveno tak, aby směřovalo k nějakým 
hmatatelným výsledkům.“(4E2) „Koučování moc intimní na to, aby bylo měřeno.“(3E2) A za 
druhé (předevší  v případě klien ů e  erního koučování)  í ,  e by pro ně bylo jakékoliv 
vyhodnocování zá ě í. „Já doufám, že po mě nikdo nebude chtít zpětnou vazbu, abych musel 
vyplňovat dotazníky … protože to se mi fakt nechce.“(4E3) „Dotazníky a formality by mě 
otravovaly.“(3E1) 
Řešení se nabízí v nalezení jakési s řední ces y, k erá bude ko pro ise  ezi obě a krajní i 
stanovisky. V organizacích z realizovaného še ření se koučování nějaký  způsobe  
vyhodnocuje pouze ve  řech z nich. Vyu ívají k tomu zej éna zpě novazebních do azníků. 
Klien i e  erního koučování jsou však výji kou, u nich pokud dochází k získávání zpě né vazby, 
 ak jedině nefor alizovanou ces ou.  
5.6 Shrnutí a diskuze 
V předchozí podkapitole byl předs aven výče  bariér koučování  ak, jak jej vní ají pří o 
účas níci koučovacího procesu,  edy koučovaný, kouč a garan  koučování (neboli za ěs nanec, 
jeho  pracovní agendu zčás i vyplňuje procesní zajiš ění a udr ování chodu koučování 
v organizaci). Bariéry jsou navíc uvedeny v pořadí, v jaké  se do ýkají koučovacího procesu. 
Jsou proto rozlišeny bariéry vznikající před jeho zahájení , běhe  a po jeho skončení. 
Následující čás  práce je věnována shrnu í a analýze klíčových pozna ků.  
Jední  z hledisek, z jakého lze na předs avené bariéry koučování v organizaci nahlí e , je jejich 
obsahová příbuznos . Je zřej é,  e uvedený sezna  předkládá roz ani ou škálu bariér 
fire ního koučování. Přes o je  o né  y o bariéry seskupit dle  e a ické blízkos i do  řech 
širších oblas í. Jedná se o bariéry spojené se zavádění  koučování do organizace, s kvalitou 
koučů a s šíření  infor ací o koučování ve společnos i.  
Implementace koučování do organizace s sebou nese celou řadu ko plikací a rizik, k erá pak 
 ohou s á  v ces ě jeho efek ivní u fungování. Klíčovou roli  ak sehrává správné načasování, 
vhodná  ak ika i při ěřená propagace.  
První ob í e ohou nas a , liší-li se dosavadní fire ní kul ura od základních pilířů, na k erých je 
koučování pos aveno. Z ěna organizační kul ury za po oci koučování je o ná, usí bý  však 
pos upná, neboť rychlý přerod ze za i ých pos upů (obzvláš ě pokud se vyznačují vysokou 
 írou direk ivy) ke koučovací  principů , ů e bý  pro koučování a  devas ující.  
Ne éně pods a ný  fak ore  je důvod zavádění koučování do organizace. Pra e ukázala,  e 
vyu íva  koučování pro problé ové za ěs nance jako nás roj pro jejich nápravu, se 
neosvědčilo. Koučovaní tuto metodu pova ovali za „poslední ránu z milosti“(4G1), do 
koučovacího procesu nevs upovali dobrovolně, neanga ovali se a nepřevzali vlas ní 
odpovědnos  za výsledky koučování. V  akových případech pak koučování nejen ne ělo 
 ádoucí účinky, došlo navíc i k poškození jeho pověs i v rá ci celé společnos i. Klíčová je pro o 
dobrovolná účas  a nabídka koučování  vše   ě , k eří o něj s ojí. S  í  souvisí i způsob, 
jaký  koučování bude i ple en ováno, respek ive, na jaké procesy bude ve společnos i 
navázáno. Koučování bez hlubšího zako vení z rácí svůj význa . Je pro o po řeba zasadi  ho do 
širšího procesního rá ce a vyu íva  ho v kombinaci s další i rozvojový i nás roji.  
Efek ivi a koučování s ojí  aké na jeho podpoře vrcholný i předs avi eli společnos i. Pokud 
není přesvědčeno o přínosech koučování vedení, jeho šance na úspěch jsou vel i  izivé. Top 
 anage en  zde sehrává význa nou roli, neboť je  o právě vedení, k eré by  ělo: 
„... podporovat koučování a aktivně ho využívat, prostě být referencí samo o sobě.“(10E2) 
Druhý   e a ický  celke  je oblast kvality koučů. Koučovací vz ah  ů e fungova  pouze za 
předpokladu,  e kouč čerpá ze svých zkušenos í, řídí se e ický i pravidly, doká e naváza  vz ah 
s koučovaný  a získa  si jeho důvěru. Koučovaný věří v jeho schopnosti i v to,  e s jeho po ocí 
se společně doberou vy yčeného cíle. Nesplňuje-li kouč jednu ze z íněných pod ínek, 
dosa ení cíle je ohro eno. To u o úskalí se dá předcháze  pečlivý  výběre  koučů a v případě 
koučů in erních, navíc ješ ě dlouhodobý  udr ování  jejich odbornos i a kon inuální  
rozvíjení  jejich dovednos í. Další  o nos í je po ocí pa řičně zvolených  e od usilova  o 
 oni orování a vyhodnocování výsledků koučovacích procesů, a  o nejen bezpros ředně po 
skončení koučovacího kon rak u, ale i v rá ci delších časových úseků.  
Nes í se zapo ína  ani na proces párování koučovaného s kouče , ve k eré  spočívá s ě ejní 
úloha na garan ovi koučování (popřípadě na jiné  zás upci z oddělení lidských zdrojů), k erý 
plní funkci ezičlánku, propojujícího koučovaného s pro něj nejvhodnější  kouče . 
Tře í oblas í je pak komunikace a propagace koučování v organizaci, k erá se prolíná 
koučovací  procese  ve všech jeho fázích. Responden i se shodují na  o ,  e osvě a a 
dos a ek infor ací o koučování je pro úspěšnos  koučování zásadní, neboť neznalos   é o 
 e ody  ů e vés  ke zkreslené u vní ání  oho, co koučování je a co doká e. Garan i 
koučování a koučové  usí neus ále objasňovat, v če  koučování spočívá, řídi  očekávání 
všech, k eří o něj projeví záje , a v neposlední řadě systematicky komunikovat koučování jako 
nás roj rozvoje ve fir ě  ak, aby se infor ace o  é o o nos i dos ala ke vše  lide , k eří jej 
 ohou vyu íva . 
Jednou z výzku ných o ázek bylo i  o, zda se vysky ující se bariéry liší nějaký  způsobe  
v čase, respektive v různých fázích koučování. Na základě získaných údajů lze kons a ova ,  e 
čás ečně ano,  o však vyplývá z příčin jejich vzniku, jiný i slovy, něk eré bariéry jsou 
pod íněny konkré ní fází (např. bariéry spojené s vyhodnocování  koučovacího procesu, 
bariéry související se vz ahe  kouče a klien a apod.) a logicky se proto nemohou objevovat 
v jiných (předchozích) e apách.  
Naopak se ukázalo,  e se jedno livé bariéry ve svých různých podobách pro í ají ve všech 
fázích koučovacího procesu a navíc jsou na sebe vzáje ně navázány a ovlivňují jedna druhou. 
Tak například nevhodný výběr kouče se  ů e projevi  jeho neprofesionali ou v průběhu 
koučovacích rozhovorů, co   ů e vyús i  v nedůvěru v jeho schopnosti ze strany klienta, a 
společně pak ne usí bý  schopni dos á  zadaných cílů. To se přirozeně pro í ne ve 
vyhodnocování výsledků a celkové spokojenos i s koučování  a následný  šíření  referencí 
nejen o koučovi, ale i o procesu celkově. Obdobný  příklade  ů e bý  neřízení ko unikace 
a očekávání za ěs nanců, k eří jsou s koučování  na začá ku a  ají pro o o koučování 
zkreslené předs avy. Špa ná zkušenos  se pak šíří do fir y a ů e ovlivni   y, co s koučování  
ch ějí  eprve začí .  
Z  oho vyplývá,  e členi  bariéry dle jejich výsky u v průběhu koučování není zrovna 
nejvhodnější, neboť se navzáje  prolínají a nohdy se od sebe dají  ě ko odděli , lépe řečeno, 
nedá se jasně s anovi , kde přesně končí jedna bariéra a kde se objevuje druhá.  
Zají avos í je,  e z hlediska če nos i výsky u bariér, responden i vní ají nejvě ší riziko 
neúspěchu ješ ě před začá ke  sa o ného koučovacího procesu. To poukazuje na  o,  e 
dobré zvládnu í úvodní fáze je pro úspěšnos  koučování v organizaci klíčové a význa ně to 
ovlivňuje i fáze následující, a  o pozi ivní  i nega ivní  s ěre . Podaří-li se  edy zabezpeči  
všechny rizikové fak ory ji  při i ple en aci koučování do organizace,  ů e  o eli inova  
značné no s ví bariér i v dalších s ádiích procesu. 
Další  úhle , jaký  lze na bariéry koučování nahlí e , je hledisko jedno livých účas níků 
koučování v organizaci. V kontextu našeho še ření byla polo ena o ázka, zda a even uálně jak, 
se liší bariéry vní ané garan y koučování, in erní i kouči a klien y e  erního a in erního 
koučinku. Še ření ukázalo,  e se uváděné bariéry  ezi jedno livý i ak éry nijak pods a ně 
neodlišují, opě  a  na nějaké výji ky specifické pro danou skupinu (například garan i 
koučování si uvědo ují důle i os  provázanos i koučování a os a ních rozvojových  e od, 
koučovaní na druhou s ranu  o o sys é ové hledisko příliš neřeší). Lze však kons a ova ,  e 
obecně od responden ů napříč ka egorie i zaznívaly více éně obdobné odpovědi.  
Různí se spíše intenzita, s jakou dané bariéry jedno livé s rany vní ají. To ilustruje i téma 
důvěry mezi koučem a koučovaným, je  bylo nejčas ěji z iňovanou bariérou napříč vše i 
ka egorie i responden ů. Názory se s ře ávají, pokud hovoří e o důvěře ve vz ahu 
k in erní u koučování. Za í co garan i koučování, kouči a klien i in erního koučinku v tomto 
s ěru nespa řují vě ší konflik , do azovaní z ka egorie klien ů e  erního koučování jsou vůči 
 o u vel i skep ič í a opro i os a ní  skupiná , názorově vyhranění.  
Druhou oblas í, kde se  ínění skupin responden ů rozchází, je problematika měření a 
hodnocení úspěšnosti koučování. Znovu zde po yslně s ojí na jedné s raně garan i koučování, 
k eří ve vyhodnocování výsledků vidí nás roj k řízení kvali y koučování ve fir ě, a na s raně 
druhé pak responden i os a ních skupin (opě  v čele s klien y e  erního koučinku), pro k eré je 
 ěření efek ivi y zby ečnos í, je  za ě uje celý proces.  
Přes o e se, a  na  y o dva případy, s anoviska jedno livých skupin responden ů shodují, 
pova uji  o o rozdělení dle účas nících se s ran za přínosné. Nabízí  o i  uniká ní pohled na 
je né názorové nuance a odkrývá někdy překvapivé rozdíly  ezi účas níky. Aby  ohlo 
koučování v organizaci sku ečně úspěšně fungova , je po řeba, aby bylo přínosné pro všechny 
zúčas něné s rany. Mapování  bariér, k eré jedno liví účas níci vní ají a sledování   íry 
důle i os i, k eré ji  přikládají, pak ů e bý  po ocný  nás roje , jak  oho dosáhnou .  
Na  o  o  ís ě pova uji za účelné z íni  ješ ě případné limity realizovaného výzkumného 
šetření. Tí  je podle  ého názoru výběr výzku ného vzorku. Jak ji  bylo několikrá  z íněno, 
výběr výzku ného souboru probíhal ve dvou fázích – nejprve byly přizvány ke spolupráci různé 
organizace (dle kon ak ů vedoucích výzku u), a posléze byli oslovováni pří o jedno liví 
responden i (a  o na základě e ailu od garan ů koučování). Přes o e byly v še ření zas oupeny 
organizace z různých odvě ví (od výrobního prů yslu a  po pojišťovnic ví) a různých velikos í 
(od 80 do 10 000 za ěs nanců), jednalo se o organizace, ve k erých v převá né  íře 
zazna enávají úspěchy koučování,  u o e odu vyu ívají (nebo se na  o připravují) a věří v její 
přínosy a pozi ivní efek y. To sa é pla í i o responden ech, k eří byli osloveni ke spolupráci 
garan y koučování. I  i ves ěs hodno í svoji zkušenos  s koučování  kladně a dle odpovědí si 
dovedou předs avi ,  e by  u o  e odu vyu ili i v budoucnu. Do nívá  se,  e  o  ů e vés  k 
urči é u zkreslení odpovědí. Pokud bycho   o i  zahrnuli do výzku ného souboru i  y, k eří 
s koučování   ají nega ivní zkušenos , případně  y, k eří koučování z nějakého důvodu 
nevyu ili (přes o e ji  bylo v rá ci organizace nabídnu o), spek ru  z iňovaných bariér by 
pravděpodobně vypadalo  rochu odlišně. 
  
6 Závěr 
Koučování se ji  dvace  le  úspěšně rozvíjí a jeho obliba i vyu i í neus ále narůs á. O  o  svědčí 
i pravidelně se opakující zahraniční s udie (American Management Association, 2008; Sherpa 
Coaching, 2013), k eré  en o  rend po vrzují. Koučování napo áhá koučovaný  rozvíje  jejich 
po enciál, dosahova  vyšších výkonů, lépe zvláda  z ěny, pru něji reagova  na nové pros ředí 
a nacháze  nová a neo řelá řešení. V ak uální si uaci, jí  dnešní organizace  usí čeli , se  ak 
koučování s ává vel i efek ivní  a populární  nás roje .   
Pro zajiš ění úspěšnos i koučování a pro a i alizaci jeho efek u jak pro koučovaného,  ak pro 
organizaci, je nezby né vyvarovat se pokud mo no všech rizik, k erá v  é o souvislos i  ohou 
nastat. Jednou z o nos í, jak  oho docíli , je sezná ení se s nejčas ější i bariéra i, k eré se 
v koučování  ohou vysky nou  a bráni  tak jeho úspěšnos i. Teorie, s ejně  ak jako zahraniční 
výzku y, se  é o oblas i věnují pouze okrajově a nenabízí na ni ucelený pohled. Nejčas ěji se 
se ká e s popise  bariér, k eré se objevují v průběhu koučovacího procesu (v něk erých 
případech  aké s  ě i, k eré se vysky ují ješ ě před jeho začá ke ),  álokdy však v literatuře 
najde e z ínku o bariérách souvisejících s jeho konce . Obdobná si uace pla í i u bariér 
z pohledu ak érů koučovacího procesu. Vě šinou bývá zohledněno vní ání bariér koučovaný , 
někdy  aké kouče , zřídkakdy však bývá zahrnu o  aké hledisko organizace. 
S  ě i o východisky jse  nadále pracovala i v rá ci kvali a ivního še ření, k eré bylo 
realizované za účele  ko ple ního prozkou ání koučování ve vybraných organizacích České 
republiky. Výzku ný vzorek ses ával z 16 organizací a bez ála 80 responden ů, s ni i  byly 
provedeny polo-s ruk urované rozhovory. Získaná da a odhalila  ři hlavní oblas i, k eré na 
sebe, dle odpovědí responden ů, vá í nejvíce bariér. Jedná se o bariéry související 
s i ple en ací koučování do organizace (kul ura organizace je příliš odlišná od principů 
koučování, je zvolena nevhodná s ra egie zavádění koučování do organizace, koučování ne á 
podporu nejvyššího vedení ad.), s kvali ou koučů (je narušena důvěra  ezi kouče  a 
koučovaný , kouč ne á po řebné schopnos i a dovednos i ad.) a s ko unikací infor ací ke 
koučování do organizace (neřízené očekávání účas níků procesu, nízké povědo í o 
mo nos ech vyu i í koučování, nedos a ečná propagace apod.). Nejvíce bariér do azovaní 
vní ají ješ ě před začá ke  koučovacího procesu,  y pak ovlivňují i další fáze koučování. 
Názorově se zás upci jedno livých ka egorií příliš neliší (výji kou je pouze  é a důvěry a 
oblas  vyhodnocování přínosů koučování), v zásadě uváděli respondenti obdobné odpovědi 
napříč skupina i. Odlišují se pouze v in enzi ě vní ání a význa u, je  jedno livý  bariérá  
přikládají (například garan i koučování na rozdíl od os a ních responden ů zdůrazňují 
sys é ové hledisko). Ty o rozdíly však logicky vyplývají z rolí, k eré v procesu koučování 
zas ávají.  
Hlavní  výzku ný  cíle  byla iden ifikace bariér koučování, k eré se  ohou vysky nou  a 
bráni   ak jeho úspěšné u fungování. A zároveň pos ihnu í  é o proble a iky z rozdílných úhlů 
pohledu jedno livých účas níků koučovacího procesu v organizaci. Na bariéry koučování 
v organizaci tak bylo nahlédnu o op ikou garan ů koučování (v pos avení zás upců hlediska 
organizace), koučů a koučovaných. Zjiš ěné výsledky pak byly ješ ě konfron ovány s bariéra i 
koučování  ak, jak je uvádí odborná li era ura. Do nívá  se,  e  oho o cíle bylo v rá ci 
předkládané diplo ové práci dosa eno.  
Vlas ní přínos  é o práce spočívá v pos i ení proble a iky bariér, je  dosud v  akové o 
ko ple nos i nejsou pojednány v  ádné dos upné li era uře. Práce se jednak zabývá nejen 
klasický i bariéra i, k eré se objevují běhe  koučovacího procesu, ale z iňuje i  y, k eré se 
 ohou vysky nou  před ní  nebo po jeho skončení. A za druhé nabízí ucelený pohled na  u o 
problematiku z pohledu účas níků zas upujících s rany, k eré do koučování v organizacích 
nejčas ěji vs upují.  
I přes uvedená o ezení  ýkající se realizovaného še ření, jse  přesvědčena,  e získané 
výsledky (ačkoliv nejsou zobecni elné na širší soubor responden ů), předkládají ucelený rá ec, 
k erý nahlí í  e a iku koučování v organizacích ko ple ně a z několika úhlů pohledu, a k erý 
 ů e poslou i  jako pla for a výchozích pozna ků pro případné budoucí rozsáhlejší výzku y 
v  é o oblas i.   
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